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Resumé	  
Projektet	   tager	   udgangspunkt	   i	   koncernen	   Nokia,	   herunder	   udviklingen	   af	   deres	  produktportefølje	  Windows	  Phone	  Lumia.	  Nokia	  har	   ikke	  præsteret	   at	  begå	   sig	  på	  smartphonemarkedet,	   hvilket	   også	   ligger	   til	   grund	   for	   Nokias	   utilfredsstillende	  økonomiske	  situation.	  For	  at	  give	  indblik	  i	  smartphonemarkedet,	  er	  Nokia	  spejlet	  op	  imod	   konkurrenten	   Apple,	   da	   man	   med	   Lumia	   forsøger	   at	   skabe	   et	   lignende	  produktkoncept.	  	  	  Kritisk	   realisme	   er	   det	   videnskabsteoretiske	   standpunkt,	   der	   har	   dannet	   grundlag	  for	   fortolkningen	  af	  vores	  problemstilling.	  Som	  grundlag	   for	   fortolkningen	  af	  vores	  problemstilling,	   har	   vi	   benyttet	   det	   videnskabsteoretiske	   standpunkt	   kritisk	  realisme.	  	  Til	  udarbejdelsen	  er	  anvendt	  innovationsparadigmerne	  omkring	  entreprenøren,	  det	  teknologiske	  og	  strategiske	  paradigme.	  Yderligere	  er	  teorien	  om	  strategisk	  alliance	  anvendt,	  samt	   innovationsfaserne	  der	  beskriver	  de	   innovative	  processer	  Nokia	  har	  gennemgået.	  	  For	   at	   understøtte	   teorien	   er	   empirien	   baseret	   på	   kvalitative	   interviews	   med	  nuværende	   og	   tidligere	   ansatte	   i	   Nokia,	   samt	   årsregnskab.	   Regnskabsanalysen	   er	  anvendt	   til	   at	   få	   indsigt	   i	   Nokias	   økonomiske	   situation.	   Dette	   er	   med	   til	   at	  understøtte	   den	   udvikling	   Nokia	   har	   haft	   de	   seneste	   år.	   Desuden	   er	   også	   det	  strategiske	  valg	  omkring	  samarbejdet	  med	  Microsoft	  beskrevet.	  	  	  	  Abstract	  
The	   project’s	  main	   focus	   is	   the	  Nokia	   group	   and	   its	   development	   of	   the	  Windows	  Phone	  Lumia.	  The	  Nokia	  group	  has	  not	  managed	  to	  enter	  the	  smartphone	  market	   ,	  which	  has	  resulted	  in	  the	  group’s	  	  unsatisfying	  economic	  situation.	  	  To	  illustrate	  the	  smartphone	   market,	   this	   project	   compares	   Nokia	   with	   the	   competitor,	   Apple,	   as	  Nokia	  has	  attempted	   to	  create	  a	  similar	  product	  concept	  with	   the	  Windows	  Lumia	  Phone.	  The	  scientific	  study	  concept	  of	  critical	  realism	  has	  been	  used	  in	  the	  interpretation	  of	  the	  issues	  presented	  in	  the	  project.	  	  The	  composition	  of	  the	  project	  includes	  the	  paradigms	  of	  the	  contractor/developer/	  engineer	  as	  well	  as	   the	   technological	  and	   the	  strategic	  paradigm.	  Furthermore,	  we	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have	   used	   the	   theory	   of	   a	   strategic	   alliance	   and	   the	   innovational	   phases	   that	  describe	  the	  innovative	  processes	  that	  Nokia	  has	  went	  through.	  To	  support	   the	   theory,	   the	  empirical	   research	   is	  based	  on	   interviews	  with	  present	  and	   previous	   employees	   at	   Nokia,	   and	   annual	   report.	   The	   annual	   report	   analysis	  shows	  Nokia’s	  financial	  situation,	  which	  supports	  the	  group’s	  development	  over	  the	  past	   years.	   In	   addition,	   the	   project	   explores	   the	   strategic	   choice	   of	   Microsoft	   as	  Nokia’s	  cooperational	  partner.	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1	  Indledning	  
Til	   at	   starte	   med	   var	   navnet	   Nokia	   ikke	   indprentet	   på	   mobiltelefoner,	   men	   på	  gummistøvler.	   En	   radikal	   beslutning	   i	   Nokias	   yngre	   år	   ændrede	   virksomhedens	  indtjeningsgrundlag	  fra	  vandtæt	  fodtøj	  til	  teknologiske	  vidundere	  (www.nokia.com).	  Da	  mobiltelefoner	  i	  1990’erne	  blev	  allemandseje,	  stod	  der	  Nokia	  på	  et	  klart	  flertal	  af	  disse.	   Dette	   skyldes	   at	   netop	   Nokias	   mobiltelefoner	   var	   mest	   funktionelle	   og	  brugervenlige,	  samtidigt	  var	  de	  ganske	  innovative	  ved	  bl.a.	  at	  inkorporere	  antennen	  inden	   i	   telefonen,	  samt	  at	   integrere	   farveskærm	  og	  kamera.	  Ligeledes	  havde	  Nokia	  indtaget	   størstedelen	   af	   mobilmarkedet,	   da	   deres	   strategi	   dengang	   var,	   at	   alle	   i	  verden	   skulle	   have	   en	   Nokia	   mobil.	   Derfra	   udsprang	   også	   deres	   tidligere	   slogan	  ”connecting	  people”,	  som	  i	  alt	  sin	  enkelthed	  og	  direkte	  oversættelse	  symboliserede,	  at	  Nokia	  ville	  forbinde	  mennesker.	  	  	  Nokia	   forstod	   kundernes	   behov	   ved	   konstant	   at	   udvikle	   deres	   mobiltelefoner.	  Grundtanken	   var,	   at	   mobiltelefonen	   kun	   skulle	   anvendes	   til	   at	   ringe	   med.	   Den	  teknologiske	  udvikling	  har	  vist	  sig,	  at	  gå	  en	  anden	  retning,	  da	  nutidens	  smartphones	  har	  samme	  funktionalitet	  som	  en	  PC.	  Enhederne	  er	  blevet	  større	  og	  efterspørgselen	  på	  en	  mindre	  mobiltelefon	  er	  svundet	  ind.	  	  	  Nokia	  synes	  ikke,	  at	  være	  kommet	  med	  på	  smartphone	  bølgen	  og	  har	  i	  det	  hele	  taget	  ikke	   haft	   den	   store	   fremgang	   eller	   succes	   med	   deres	   smartphones.	   I	   takt	   med	  smartphones	  indtog	  på	  mobiltelefonmarkedet,	  er	  det	  tilsvarende	  gået	  ned	  ad	  bakke	  for	  Nokia	   som	   virksomhed.	   En	   nedgang,	   som	  betyder	   at	  man	   i	  medierne	   konstant	  hører	  om	  nedskæringer,	  fyringer	  samt	  lukninger	  af	  diverse	  afdelinger	  og	  fabrikker.	  	  	  
”Der	  var	  en	  kæmpe	  organisationsjustering	  mellem	   feb.	  og	   sep.	   i	  det	  år	  der	  2011.	  Det	  
var	  der	  at	  Nokia	  København	  lukker	  ned	  sammen	  med	  en	  masse	  andre	  sites”	  (Bilag	  3	  –	  Interview	  med	  FV:	  3).	  	  Det	  må	  være	  tid	   for	  Nokia	  at	  gøre	  oprør	  og	  genfinde	  deres	  gamle	   jeg.	  Måske	  deres	  seneste	  udgivelse	  af	  smartphonen	  Lumia	  og	  samarbejde	  med	  Microsoft,	  er	  svaret	  for	  deres	   tilbagevenden	   på	   smartphonemarkedet.	   Problematikken	   og	   spekulationerne	  har	  givet	  anledning	  til	  følgende	  problemfelt.	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1.1	  Problemfelt	  Nokias	  aktiekurs	  har	  været	  på	  noget	  af	  en	  rutchetur	  siden	  år	  2008,	  godt	  et	  år	  efter	  Apples	   iPhone	   ramte	   smartphonemarkedet.	   Bag	   dette	   superprodukt,	   var	   Apples	  daværende	  CEO	  og	  entreprenøren	  Steve	  Jobs.	  Tonen	  var	  klar	  fra	  Steve	  Jobs:	  	  	  
”Vi	  satser	  på	  vores	  vision,	  og	  vi	  vil	  hellere	  vælge	  den	  end	  lave	  ”også	  mig”	  –	  produkter.	  
For	  os	  handler	  det	  altid	  om	  den	  næste	  drøm”	  (Gallo,	  2011:	  59).	  	  	  Udsvingene	  havde,	  på	  trods	  af	  det	  store	   fald,	   ikke	  været	  nogen	  fornøjelse	  og	  Nokia	  koncernen	  havde	  da	  også	  oplevet	  et	  aktiefald	  fra	  28,6	  EUR	  i	  år	  2007	  til	  blot	  3,33	  EUR	  i	   år	   2011	   (Nokia,	   2011:	   81).	   Disse	   tal	   har	   ligeledes	   givet	   anledning	   til,	   at	   dykke	  dybere	  ned	   i	  Nokias	   regnskabstal	   for	  derved,	   at	   finde	  håndgribelig	  dokumentation	  for	  den	  nedadgående	  kurve.	  	  	  	  Da	  smartphones	  stadig	  var	  på	  tegnebrættet	  og	  ikke	  ude	  i	  forbrugernes	  lommer,	  har	  det	   været	   vores	   antagelse,	   at	   størstedelen	   af	   de	   regulære	   trykknaptelefoner,	   der	  primært	   blev	   anvendt	   var	   fra	   Nokia.	   En	   mobiltelefon	   med	   funktion	   som	   en	   mini	  computer	   var	   stadigt	   ikke	   eksisterende	   for	   den	   almene	   mobilforbruger,	   men	   i	   år	  2007	  skete	  der	  noget	  revolutionerende	  på	  mobilmarkedet.	  	  	  Apple,	  som	  tidligere	  var	  markedsledende	  på	  musikafspillermarkedet	  havde	  udviklet	  iPhone	   (www.apple-­‐history.com).	   En	   mobil	   med	   mulighed	   for	   at	   surfe	   på	   nettet,	  skrive	   mail,	   stort	   display	   og	   meget	   mere.	   Revolutionen	   havde	   praktisk	   talt	   gået	  Nokias	   næse	   forbi	   og	   deres	   daværende	  mobiltelefoner	   blev	   på	   kort	   tid,	   innovativt	  forældet.	  Efter	  at	  Nokias	  ingeniørteam	  havde	  dissekeret	  iPhonens	  hardware	  og	  DNA,	  mente	   teamet	  og	   ledelsen	   ikke	  der	  var	   fare	  på	   færde.	   ”Tag	  det	  helt	   roligt.	  Dette	  er	  ikke	  andet	  end	  et	  nicheprodukt”	  lød	  konklusionen	  (Berlingske	  Business,	  2012:	  28).	  	  Smartphones	  var	  dog	  ikke	  noget	  nyt	  fænomen	  for	  Nokia,	  der	  i	  1993	  havde	  udviklet	  verdens	   første	   mobiltelefon	   med	   e-­‐mail	   integration.	   Tre	   år	   senere	   kom	   igen	   et	  innovativt	  tiltag	  fra	  Nokia	  i	  form	  Nokia	  9000,	  som	  denne	  gang	  mindede	  mere	  om	  en	  lille	  computer	  end	  en	  mobiltelefon.	  Årsagen	  skyldes	  primært	  deres	  samarbejde	  med	  Hewlett	   Packard,	   PC	   producenten,	   som	   var	   med	   til	   at	   udvikle	   Nokia	   9000	  (www.gsmarena.com)	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Denne	  ovenstående	  problemstilling	  har	  givet	  anledning	   til,	   at	   tænke	  om	  Nokia	  har	  aflæst	   smartphonemarkedet	   korrekt.	   Noget	   tyder	   på,	   at	   dette	   ikke	   er	   tilfældet	   og	  man	  kan	  fristes	  til,	  at	  tænke	  om	  Nokia	  har	  været	  innovative	  nok.	  	  	  Nokias	  tidligere	  succes	  med	  Mobile	  Devises	  herunder	  standard	  trykknaptelefon	  har	  givet	  os	  anledning	  til,	  at	  tro	  at	  Nokia	  har	  ”hvilet	  på	  laurbærrene”	  når	  det	  drejede	  sig	  om	  innovativ	  produktudvikling.	  Deres	  cashcow	  er	  ved	  at	  tabe	  pusten	  og	  på	  trods	  af	  at	   denne	   stadig	   generere	  pæn	  kapital,	   er	   kurven	  nedadgående.	   På	   et	  marked	  hvor	  Apple	   er	   alt	   dominerende	   har	   ovenstående	   problemfelt	   dannet	   grundlag	   for	  følgende	  problemformulering.	  	  	  
1.2	  Problemformulering	  
Hvilke	   innovative	   valg	   har	   Nokia	   gjort	   sig	   i	   forbindelse	   med	   lanceringen	   af	  
Windows	  Phone	  Lumia	  smartphonen,	  og	  hvilke	  strategiske	  processer	  indgår	  i	  
udarbejdelsen	  af	  denne?	  	  Herunder	  har	   vi	  udformet	   tre	   arbejdsspørgsmål	  der	  har	   til	   formål	   at	  holde	  en	   rød	  tråd	  opgaven	  igennem.	  	  
1.3	  Arbejdsspørgsmål	  
• Hvordan	  afspejler	  Nokias	  årsregnskab,	  de	  ledelsesmæssige	  satsninger	  der	  er	  forbundet	  ved	  overgangen	  til	  smartphone.	  	  	  
• Hvordan	  har	   samarbejdet	  med	  Microsoft	  haft	   indflydelse	  på	  udviklingen	  af	  Lumia?	  	  
• Hvilke	  forløb	  gennemgår	  Nokia	  under	  de	  strategiske	  innovative	  processer.	  	  	  
1.4	  Begrebsdefinitioner	  
Smartphone:	  En	  smartphone	  er	  en	  enhed,	  der	  lader	  dig	  lave	  telefonopkald,	  men	  også	  indeholder	  funktioner	  som	  en	  computer.	  Det	  tillader	  brugeren	  at	  surfe	  på	  internettet,	  sende	  og	  modtage	   e-­‐mail	   og	   er	   i	   bund	   og	   grund	   en	   computer,	   komprimeret	   til	   en	   telefons	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størrelse.	   Dog	   er	   der	   visse	   funktioner	   der	   oftest	   findes	   på	   en	   smartphone,	   såsom	  toucHHcreen,	   stort	   display	   og	   kamera.	   	   Telefonen	   vil	   ofte	   have	   et	   styresystem,	  hvilket	  gør	  det	  muligt	  at	  installere	  nyt	  software,	  bedre	  kendt	  som	  applikationer.	  
	  
Innovation	  Begrebet	   innovation	   henviser	   til	   nytænkning	   og	   vil	   blive	   anvendt	   på	   flere	   måder	  opgaven	  igennem.	  Den	  umiddelbare	  måde	  er	  i	  forhold	  til	  R&D,	  i	  form	  af	  teknologisk	  innovation,	  som	  i	  tilfældet	  med	  produktionen	  af	  Lumia	  telefonen.	  	  Der	   vil	   igennem	  opgaven	   også	   blive	   talt	   om	   innovation	   på	   højere	   niveauer,	   såsom	  vidensdeling	  imellem	  afdelinger.	  	  
Windows	  Phone	  Lumia	  Lumia	  er	  Nokias	  serie	  af	  smartphones,	  der	   første	  gang	  blev	   introduceret	   i	  år	  2011.	  Fælles	   for	   alle	   telefonerne	   er	   at	   de	   anvendte	  Windows	   styresystem.	  Derudover	   er	  Lumia,	  Nokias	   første	  seriøse	  pendant	  mod	  Apples	  alt	  dominerende	   iPhone.	  Navnet	  Lumia	  stammer	  naturligvis	  fra	  finsk	  hvor	  ordet	  lumi	  betyder	  sne.	  	  	  
Research	  and	  development	  (R&D)	  	  Dette	   er	   den	   afdeling	   i	   organisationen	   der	   beskæftiger	   sig	   med	   forskning	   og	  udvikling.	  De	  primære	  funktioner	  er	  udvikling	  af	  nye	  produkter	  samt,	  at	  opdage	  og	  skabe	   ny	   viden	   omkring	   teknologiudvikling,	   hvilket	   skal	   danne	   grundlag	   for	   nye	  værdifulde	  produkter,	  processer	  og	  services.	  Inden	  for	  R&D	  ser	  man	  ofte	  på	  return	  of	  investment	  (ROI)	  som	  et	  led	  i	  et	  produkts	  tilblivelse.	  Det	  betyder	  med	  andre	  ord	  at	   der	   skal	   være	   en	   synlig	   og	   ikke	   mindst	   økonomisk	   fordel	   ved,	   at	   udvikle	   nye	  produkter.	  	  	  
Symbian	  Mobilsystemet	   Symbian,	   er	   Nokias	   selvudviklede	   og	   ikke	   længere	   anvendte	  smartphone	   styresystem.	   Efter	   samarbejdet	   med	   Microsoft	   anvender	   Nokia	   i	   dag	  ikke	  Symbian	  i	  deres	  smartphones	  længere.	  	  
	  
iPhone	  Apples	  bud	  på	  en	  smartphone	  er	  mobiltelefonen	  iPhone.	  Første	  model	  blev	  lanceret	  i	  2007	  af	  Apples	  daværende	  CEO,	  Steve	  Jobs.	  Efterfølgende	  er	  det	  blevet	  til	  6	  modeller	  med	  iPhone	  5,	  som	  er	  det	  seneste	  skud	  på	  stammen	  (www.apple.com).	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Windows	  Phone	  Dette	   er	  Microsofts	   byd	   på	   en	   styreplatform	   til	   smartphone.	  Når	   navnet	  Windows	  Phone	   indgår	   i	  en	  producents	  navn	  er	  årsagen,	  at	  producenten	  har	  valgt	  Microsoft	  Windows,	   som	   styresystem	   på	   deres	   enhed.	   Yderligere	   skal	   dette	   begreb	   ikke	  forveksles	  med	  Windows	  Phone	  Lumia	  som	  ovenfor	  beskrevet.	  	  	  
Applikation	  (App)	  Applikation	   er	   tillægsprogrammer	   der	   kan	   installeres/downloades	   på	   en	  smartphones	  styresystem.	  	  	  
Eco-­‐system	  Dette	   er	   en	   fællesbetegnelse	   for	   de	   applikationsmarkeder	   hvorigennem	   man	   kan	  købe	  applikationer.	  	  	  
App	  Store	  App	  Store	  navnet	  skal	  ikke	  forveksles	  med	  ovenfor	  beskrevet	  appikation.	  Det	  er	  en	  Apple	  platform	  og	  eco-­‐system	  for	   indkøb	  og	  download	  af	  alle	  de	  applikationer,	  der	  eksisterer	  til	  Apples	  produkter.	  	  	  
Apple	  konceptet	  Dette	  begreb	   er	   et	   vi	   selv	   anvender	   gennemgående	   i	   opgaven	  og	   skal	   forstås,	   som	  ideen	  omkring	  at	  produkter	  spiller	  sammen.	  Begrebet	  anvendes	  ofte	  sammen	  med	  eco-­‐system,	   som	   ovenfor	   beskrevet.	   Det	   gør	   det	  muligt	   at	   hente	   programmer	   selv	  hvorved	  man	  selv	  kan	  præge	  sin	  brugerflade.	  	  	  
1.5	  Projektets	  opbygning	  
Indledning	  Er	  lavet	  for	  at	  skabe	  et	  overordnet	  overblik	  i	  opgaven	  og	  giver	  en	  kort	  beskrivelse	  af	  Nokias	   forhistorie,	   samt	   den	   innovation	   eller	   mangel	   på	   samme	   der	   har	   været	   i	  Nokia.	  Dette	  er	  primært	  baseret	  på	  egne	  fordomme.	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Problemfelt	  Indeholder	   problemformuleringen,	   arbejdsspørgsmål	   og	   begrebsdefinitionerne.	  Dette	  afsnit	  beskriver	  den	  problemstilling	  opgaven	  er	  opbygget	  omkring	  og	  danner	  samtidigt	  fundamentet	  for	  analysen.	  	  
Struktur	  Forklaring	  af	  opgavens	  opbygning	  og	  projektdesign.	  	  
Metode	  I	  dette	  kapitel	  beskrives	  projektets	  afgrænsning,	  særlige	  krav	  til	  bachelorprojektet,	  videnskabsteoretiske	  tilgang	  samt	  empiriske	  baggrund.	  	  	  
Teori	  I	  dette	  kapitel	  beskrives	  de	  teorier	  der	  er	  valgt	  til,	  at	  belyse	  problemformuleringen.	  Her	  er	  valgt	   at	   anvende	   Jon	  Sundbos	  beskrivelse	  af	   innovationsteorier	  og	  dens	   tre	  paradigmer.	   Yderligere	   er	   teorien	   om	   operationelle	   niveauer	   for	   innovation	   og	  innovations	   faser	   beskrevet.	   Strategiske	   alliancer	   anvendes	   til	   at	   belyse	   Nokias	  samarbejde	  med	  Microsoft.	  Dette	  skal	  danne	  udgangspunkt	  for	  analysen.	  	  
Analyse	  Med	  udgangspunkt	  i	  problemformuleringen	  og	  arbejdsspørgsmålene,	  besvares	  disse	  ud	  fra	  valget	  af	  teori	  samt	  empiri.	  	  	  
Diskussion	  I	   dette	   kapitel	   vurderes	   de	   metodologiske	   overvejelser	   fra	   tidligere	   afsnit.	  Resultaterne	  af	  analysen	  diskuteres	  og	  metodevalget	  begrundes.	  Afsnittet	  forholder	  sig	  med	  andre	  ord	  kritisk	  overfor	  de	  fundende	  resultater.	  	  	  
Konklusion	  Dette	  kapitel	  indeholder	  konklusionen	  for	  problemformuleringen.	  	  	  
Perspektivering	  Dette	   kapitel	   har	   til	   formål,	   at	   beskrive	   de	   overvejelser	   der	   er	   gjort	   omkring	  perspektivering	  af	  opgaven.	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1.6	  Projektstruktur	  Figuren	  nedenfor	  skal	  give	  et	  overblik	  over	  opgavens	  opbygning.	  	  	  
	  
	  
Figur	  1:	  Opgavestruktur	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2	  Metode	  
I	   følgende	  afsnit	   redegøres	   for	  metodiske	  overvejelser	   i	   forbindelse	  med	  projektet.	  Der	  vil	  blive	  begrundet	  for	  videnskabsteori,	  empiri,	  afgrænsning,	  samt	  kvalitetskrav	  og	  særlige	  krav	  til	  bachelorprojektet.	  	  	  
2.1	  Afgrænsning	  Vi	   vil	   i	   følgende	   afsnit	   afgrænse	   de	   emner,	   som	   vi	   mener	   har	   været	   oplagt,	   at	  beskæftige	  sig	  med	  i	  forbindelse	  med	  vores	  projekt.	  	  	  Projektet	   er	   afgrænset	   ved	   primært	   at	   koncentrerer	   sig	   om	   Nokia	   Lumia	  smartphoenen.	   Herunder	   fokuseres	   specifikt	   på	   den	   markedsudvikling	   og	  innovation,	   der	   har	   været	   siden	   smartphonen	   var	   på	   produktionsbordet.	   Der	  fokuseres	   derved	   kun	   på	   smartphone	   udviklingen,	   og	   ikke	   Nokias	  Mobile	   Devices	  herunder	   trykknaptelefon.	   Dog	   nævnes	   dette	   i	   analysen,	   men	   beskrives	   ikke	  yderligere.	  	  For	  at	  give	  et	  revisende	  billede	  af	  Nokia	  Lumias	  udvikling	  på	  mobilmarkedet	  har	  vi	  valgt	  at	  spejle	  den	  op	  mod	  Apples	  succes	  med	  iPhone.	  Da	  disse	  to	  giganter	  kun	  kan	  sammenlignes	   på	   smartphonemarkedet	   afgrænser	   vi	   os	   yderligere	   til	   kun	   at	  anvende	  Apple	  som	  sammenligningscase	  når	  smartphone	  omtales.	  Derved	  omtales	  andre	  store	  konkurrenter	  såsom	  Android	  mm.	  ikke.	  	  	  I	  henhold	  til	  afgræsning	  af	  konkurrenter	  og	  styresystemer,	  har	  vi	  også	  begrænset	  os	  internt	   i	   Nokia	   til	   kun,	   at	   se	   på	   tidligere	   styresystem	   Symbian,	   da	   denne	   er	   den	  største.	  	  	  	  	  	  	  	  	  Yderligere	  ser	  vi	  nærmere	  på	  Nokias	  samarbejde	  med	  Microsoft	  hvilket	  er	   indgået	  for	   at	   udvikle	   et	   Windows	   baseret	   styresystem	   på	   Nokia	   Lumia.	   På	   trods	   af,	   at	  Microsoft	   er	   en	   gigantisk	   organisation,	   vil	   vi	   ikke	   omtale	   Microsoft	   på	   andre	  områder	  end	  samarbejdet	  med	  Nokia.	  	  	  	  	  Empirisk	   set	   har	   vi	   valgt	   at	   benytte	   os	   af	   både	   regnskabsanalyse	   og	   kvalitative	  interviews.	   Disse	   empiriske	   metoder	   har	   vi	   fundet	   mest	   relevante	   for	   vores	  genstandsfelt	   og	   har	   derfor	   valgt,	   at	   afgrænse	   os	   fra	   andre	   empiriske	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indsamlingsmetoder.	   Begrundelsen	   for	   de	   kvalitative	   interviews	   er,	   at	   vi	   har	   en	  forventning	   om	   at	   disse	   vil	   understøtte	   vores	   teoretiske	   indgangsvinkel	   samt	  regnskabsanalyse.	  	  	  	  Afslutningsvis	  afgrænser	  vi	  os	  fra,	  at	  gå	  i	  dybden	  med	  Nokias	  aktier	  og	  aktiekurser	  under	  regnskabsanalysen.	  	  
2.2	  Særlige	  krav	  til	  bachelorprojektet	  Bachelorprojektet	  er	  vores	  sidste	  projekt	  på	  HA-­‐merit	  (Sambas).	  Der	  skal	  afleveres	  i	  tre	   eksemplarer,	   hvoraf	   det	   ene	   skal	   være	   elektronisk.	   Sideantallet	   skal	   i	   vores	  tilfælde	  være	  mellem	  50-­‐70	  sider	  med	  2400	  anslag	  pr.	  side.	  	  
Udover	   denne	   praktiske	   del,	   skal	   der	   indgå	   en	   almen	   erhvervsøkonomisk	   del,	   der	  skal	   sikre	   at	   projektet	   holdes	   erhvervsøkonomisk	   orienteret.	   Hvordan	   vi	   har	   løst	  dette	  beskrives	  nedenfor:	  
Vi	   har	   i	   opgaven	   inddraget	   videnskabeligt	   baseret	   faglitteratur,	   samt	   indhentet	  empiri,	  via	  interview	  og	  regnskabsanalyse,	  der	  er	  blevet	  analyseret	  og	  behandlet	  ud	  fra	   erhvervsøkonomiske	   henseender.	   Projektet	   er	   tværfagligt	   ved,	   at	   vi	   har	  inddraget	  økonomisk	  samt	  organisatorisk	  forståelse.	  Det	  skaber	  den	  synergi	  der	  er	  grundlæggende	   i	   opgaven.	   Ydermere	   har	   vi	   bearbejdet	   og	   inddraget	   forståelse	   af	  emnet	  løbende	  således,	  at	  opgaven	  beviser	  vores	  evner	  i	  regnskab	  samt	  samfunds	  –	  og	  erhvervsøkonomisk	  kunnen.	  	  	  	  	  	  	  	  	  
	  
2.3	  Videnskabsteori	  Som	   undersøger,	   må	   man	   tage	   et	   standpunkt	   omkring,	   hvorledes	   man	   anskuer	  verden	   og	   hvordan	   man	   fremskaffer	   ny	   viden.	   I	   dette	   afsnit	   vil	   vi	   redegøre	   og	  reflektere	   over	   valget	   af	   den	   videnskabsteoretiske	   retning.	   I	   det	   følgende	   afsnit	  beskrives	   den	   kritiske	   realisme,	   som	   vil	   være	   grundstenen	   i	   dette	   projekt,	   og	   i	  samarbejde	  med	  vores	  teori-­‐	  og	  empirivalg,	  skal	  bidrage	  til	  undersøgelsen	  af	  vores	  problemstilling.	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2.3.1	  Kritisk	  realisme	  Denne	  videnskabsteoretiske	  retning,	  som	  har	  hentet	  sin	  inspiration	  fra	  Roy	  Bhaskar,	  der	   betragtes	   som	   grundlæggeren	   af	   kritisk	   realisme.	   Bhaskar	   udgav	   sit	   værk	   ”A	  Realist	  Theory	  of	  Science”,	  hvori	  han	  dannede	  et	  nyt	  og	  anderledes	  alternativ	  på	  det	  samfundsvidenskabelige	   arbejde.	   Dette	   gjorde	   sig	   gældende	   igennem	   en	  afstandtagen	   og	   kritik	   af	   empirismen	   og	   positivismen	   der	   centraliserede	   sig	   i,	   at	  skabe	  empiriske	  lovmæssigheder	  ved	  hjælp	  af	  konstruerede	  videnskabelige	  forsøg	  i	  laboratoriet	  (Jespersen,	  2004:	  146).	  	  Bhaskar	  hævder,	   at	   eksperimenter	   foretaget	   i	   et	   laboratorium	  kun	  dækker	   en	   lille	  del	   af	   virkeligheden	   og	   mener	   dermed	   ikke,	   at	   der	   bliver	   taget	   forbehold	   for	  udefrakommende	   eller	   eksterne	   faktorer	   (Buch-­‐Hansen	   &	   Nielsen,	   2007:	   14).	  Bhaskar	  påpeger	  desuden	  empirismen,	  som	  værende	  selvmodsigende,	  i	  dens	  forsøg	  på	   at	   komme	   med	   empiriske	   regelmæssigheder	   på	   baggrund	   af	   konstruerede	  eksperimenter,	  når	  naturvidenskaberne	  bør	  interessere	  sig	  for	  det	  der	  kan	  iagttages	  (Ibid.:	  15).	  Denne	  videnskabsteoretiske	  retning	  tager	  med	  andre	  ord	  standpunkt	  i	  en	  tankegang	  om,	   at	   man	   ikke	   kan	   finde	   frem	   til	   et	   endegyldigt	   svar	   da	   verdenen	   er	   evig	  foranderlig.	  I	  kritisk	  realisme	  ses	  dette	  som	  et	  isbjerg,	  hvor	  vi	  kun	  kan	  se	  toppen	  af	  isbjerget,	   man	   bør	   derfor	   dykke	   ned	   under	   overfladen	   og	   undersøge	   de	   bagved	  liggende	  mekanismer	   og	   normer	   (Jespersen,	   2004:	   148).	   Dette	   vil	   blive	   yderligere	  benævnt	  nedenfor.	  	  
2.3.2	  Kritisk	  realismes	  ontologi	  
Det	  transitive	  vs.	  det	  intransitive	  I	   kritisk	   realisme	   er	   skelnen	   imellem	   de	   to	   hoveddimensioner,	   et	   helt	   centralt	  element,	  der	  omtaler	  den	  transitive	  dimension	  og	  intransitive	  dimension.	  Hvis	  man	  ser	   på	   den	   transitive	   dimension	   i	   kritiske	   realisme,	   sættes	   den	   i	   forbindelse	  med	  epistemologien	   og	   berører	   desuden	   teorier,	   paradigmer,	   modeller,	   begreber,	  beskrivelser,	  data,	  analyseteknikker	  og	  lignende	  (Buch-­‐Hansen	  &	  Nielsen,	  2007:	  21-­‐22).	  Med	  andre	  ord	  er	  der	   tale	  om	  de	   ting	  vi	   allerede	  kan	   se	  og	  er	   i	   besiddelse	  af.	  Disse	  ting	  som	  der	  i	  forvejen	  er	  opnået	  viden	  omkring	  og	  som	  vi	  benytter	  til	  at	  opnå	  ny	  viden	  omkring	  vores	  verden.	  Bhaskar	   taler	  om	  denne	  transitive	  dimension	  som	  
”videnskabens	  råmaterialer”,	  det	  transitive	  råmateriale	  giver	  os	  dermed	  mulighed	  for	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kontinuert,	  at	  bruge	  andres	  viden	  og	  observationer	  til	  egne	  ”kritiske	  udforskninger”	  og	  dermed	  skabelsen	  af	  ny	  (Ibid.:	  22).	  	  	  Den	   transitive	  dimension	  giver	  os	  derfor	  materiale	  og	  muligheden	   for,	  at	   skabe	  ny	  viden	   om	   den	   verden	   vi	   befinder	   os	   i,	   men	   det	   vi	   skal	   forsøge	   at	   skabe	   ny	   viden	  omkring,	   er	   i	   kritiske	   realisme	   den	   intransitive	   dimension,	   hvilket	   er	   kendetegnet	  ved	  det	  vi	  umiddelbart	   ikke	  kan	  se	  med	  det	  blotte	  øje.	  Den	   intransitive	  dimension	  består	   af	   mekanismer	   og	   strukturer	   vedrørende	   fænomener,	   objekter	   mv.	   som	   vi	  kontinuerligt	  forsøger,	  at	  opnå	  en	  dybere	  viden	  omkring	  og	  forståelse	  igennem	  den	  transitive	   dimension	   (Ibid.:	   12).	   Det	   er	   dog	   vigtigt,	   at	   understrege	   at	   væren	  
”eksisterer	  uafhængigt	   af	  menneskers	   viden	  om	  den”	   (Ibid.:	   22),	   Det	   skal	   endvidere	  pointeres	   ”[…]	  at	  den	   intransitive	  dimensions	  objekter	   ikke	  ændrer	  sig	   i	   takt	  med,	  at	  
videnskabens	  forståelse	  af	  dem	  ændrer	  sig”	   (Ibid.).	  Dette	   eksemplificeres	   af	  Andrew	  Sayer	  ved	  ændring	   i	  opfattelsen	  af	   jorden,	  gående	   fra	  at	  være	   flad	   til	  at	  være	  rund	  (Sayer,	  2000:	  11,	  fra	  Buch-­‐Hansen	  &	  Nielsen,	  2007:	  22).	  	  	  I	   et	   forsøg	  på	  at	   skabe	  viden	  omkring	  den	   intransitive	  dimension	  er,	   som	   tidligere	  nævnt,	   en	   af	   den	   kritiske	   realismes	   grundtanker	   og	   kerneantagelser.	   Vi	   kan	   aldrig	  beskrive	   det	   intransitive	   til	   fulde,	   da	   verden	   er	   et	   åbent	   system	   (Buch-­‐Hansen	   &	  Nielsen,	   2007:	   26).	   Verden	   er	   evig	   foranderlig,	   som	   Jespersen	   siger:	   ”[…]	   vi	   bader	  
ikke	  to	  gange	   i	  den	  samme	  flod…”	   (Jespersen	  2004:	   147),	   da	   vandet	   og	   flodbunden	  kontinuerligt	  påvirkes	  af	  mange	  forskellige	  faktorer.	  Med	  andre	  ord	  indeholder	  den	  kritiske	   realismes	   grundlæggende	  ontologi	   en	  holdning	   af,	   at	   verden	   eksisterer	   på	  trods	   af	   vores	   erkendelse	   af	   den	   og	   at	   vores	   viden	   om	   denne	   derfor	   konstant	  forandrer	  sig,	  dermed	  kan	  der	  kun	  give	  et	  øjebliksbillede.	  	  
2.3.3	  Ontologiens	  3	  domæner	  	  I	   kritisk	   realisme	   støder	  man	   som	   tidligere	  nævnt	  på	  det	   transitive	  og	   intransitive	  element	   af	   ontologien,	   et	   klart	   skel	   fra	   den	   positivistiske	   tilgang,	   hvor	   den	  intransitive	   dimension	   for	   realister	   betragtes,	   som	   mere	   fundamental	   end	   den	  transitive.	  I	  forlængelse	  af	  disse	  overvejelser,	  skal	  vi	  i	  det	  følgende	  kort	  beskrive	  en	  anden	   grundlæggende	   dimension	   af	   kritisk	   realismes	   ontologiske	   anskuelse.	  Essentielt	   for	   denne	   er	   verdensanskuelsen,	   ontologien,	   som	   tager	   afstand	   til	  positivismens	  verdensbillede,	  hvor	  dét	  der	  ikke	  kan	  iagttages	  ikke	  findes	  (Ibid.:	  13).	  I	  den	  kritiske	  realisme	  skelnes	  der	  imellem	  3	  domæner:	  det	  virkelige,	  det	  faktiske	  og	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det	   empiriske	   domæne,	   som	   metaforisk	   skal	   ses	   som	   et	   isbjerg,	   hvilket	   vi	   som	  mennesker	  kun	  kan	  se	  toppen	  af.	  	  Frem	  for	  alene	  at	  fokusere	  på	  toppen	  af	  isbjerget,	  bør	  man	  som	  kritisk	  realist	  dykke	  dybere	  ned	  og	  udforske,	  hvad	  der	  befinder	  sig	  under	  overfladen.	  På	  denne	  måde	  er	  det	   muligt,	   dog	   ikke	   med	   garanti,	   at	   identificere	   strukturer,	   mekanismer	   og	  tendenser.	  Der	   kan	  med	   andre	   ord	   argumenteres	   for,	   at	   kritiske	   realister	   søger	   at	  opnå	  en	  dybere	  forståelse	  og	  indsigt	  i	  de	  bagvedliggende	  forklarende	  variabler	  af	  et	  fænomen.	   Kernen	   flyttes	   dermed	   væk	   fra	   positivismens	   og	   empirismens	   flade	  verdenssyn	   og	   søgen	   efter	   den	   endegyldige	   sandhed	   og	   hen	   imod	   en	   langt	   mere	  mangesidig	   analyse	   af,	   hvilke	   strukturer	   og	   mekanismer	   der	   skaber	   et	   fænomen.	  
”Kritisk	  realisme	  anser	  således	  de	  strukturer	  og	  mekanismer,	  der	  generer	  fænomener,	  
for	  at	  være	  videnskabens	  primære	  studieobjekter	  […]	  ”	  (Ibid.:	  31).	  	  Det	   empiriske	   og	   det	   faktiske	   domæne,	   eller	   ”toppen	   af	   isbjerget”,	   består	   af	   de	  respektive	   erfaringer	   og	   observationer	   –	   dvs.	   data,	   teorier,	   paradigmer,	   modeller,	  begreber	  og	  lign.,	  med	  andre	  ord	  er	  de	  synlige	  fænomener	  og	  viden,	  som	  vi	  allerede	  er	   bekendte	  med,	   og	   som	   kommer	   til	   udtryk	   på	   det	   faktiske	   og	   empiriske	   niveau	  (Ibid.:	   22-­‐26).	   Disse	   to	   domæner	   repræsenterer	   den	   observerbare	   del	   og	   den	  transitive	   dimension,	   svarende	   til	   det	   positivistiske	   verdensbillede.	   Det	   virkelige	  domæne	   består	   af	   ikke-­‐observerbare	   strukturer	   og	   mekanismer,	   hvilket	  understøtter	  den	   intransitive	  del	  og	  er	   skyld	   i	  de	  begivenheder	  og	   fænomener	  der	  kommer	   til	   udtryk	   i	   det	   faktiske	   og	   empiriske	   domæne.	   Derfor	   er	   dette	   domæne	  først	  og	  fremmest	  interessant	  for	  kritiske	  realister,	  hvilket	  desuden	  adskiller	  denne	  videnskabelige	  retning	  klart	  fra	  positivismen	  og	  empirismen.	  	  I	  den	  kritiske	  realisme	  vil	  man	  gerne	  bevæge	  sig	  ned	  i	  det	  virkelig	  domæne	  og	  dykke	  dybere	  ned	  under	  overfladen.	  Man	  har	  netop	  mulighed	  for	  at	  bygge	  videre	  på	  vores	  allerede	  erfarede	  viden	   i	   det	   faktiske	  og	  empiriske	  domæne.	  Dermed	  kan	  vi	  bedre	  synliggøre	  de	   fænomener,	  der	  kan	   iagttages.	  Denne	  søgen	  er	   ikke	  desto	  mindre	  en	  endeløs	   proces,	   som	   aldrig	   stopper,	   og	   vi	   kommer	   aldrig	   frem	   til	   en	   endegyldig	  sandhed	   om	   vores	   fænomener,	   da	   verden	   er	   evig	   foranderlig.	   Verden	   eksister	  nemlig,	  ifølge	  kritiske	  realister,	  uafhængigt	  af	  menneskets	  erkendelse	  af	  denne.	  Den	  virker	  som	  tidligere	  nævnt,	  og	  vil	  dermed	  altid	  være	  kontekstuel	   (Jespersen	  2004:	  147).	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2.4	  Empirisk	  tilgang	  For	   at	   belyse	   og	   besvare	   vores	   problemformulering,	   må	   vi	   jævnføre	   til	   vores	  videnskabsteoretiske	   tilgang,	   den	   kritiske	   realisme.	   Som	   tidligere	   nævnt	   har	   man	  den	   transitive	   dimension,	   der	   består	   af	   allerede	   bearbejdet	   materiale	   også	   kendt	  som	   Videnskabernes	   råmaterialer,	   herunder	   bestående	   af	   teorier,	   paradigmer,	  modeller,	   begreber,	   beskrivelser,	   data,	   analyseteknikker	   osv.	   (Buch-­‐Hansen	   &	  Nielsen,	   2007:	   21-­‐22)	   Det	   helt	   essentielle	   for	   den	   kritiske	   realisme	   er,	   at	   man	  benytter	   sig	   af	   allerede	   frembragt	   viden,	   i	   Buch-­‐Hansen	   &	   Nielsen	   anvendes	   Roy	  Bhaskar	  der	  siger	  således:	  	  	  
”Hermed	  sigtes	  der	  til,	  at	  den	  allerede	  frembragte	  viden	  er	  et	  uundværligt	  middel	  til	  at	  
producere	   ny	   viden	   (Bhaskar	   1997:	   21-­‐24,	   61-­‐62;	   1998:	   9-­‐13).”	   (Buch-­‐Hansen	   &	  Nielsen,	  2007:	  22).	  	  I	   de	   følgende	   afsnit	   vil	   vi	   give	   nogle	   korte	   redegørelse	   og	   refleksioner	   over	   de	  empiriske	   valg,	   der	   er	   foretaget	   i	   opgaven.	   I	   afsnittet	   primær	   empiri	   vil	   der,	   blive	  gået	   i	   dybden	   med	   vores	   primær	   empiriindsamling,	   herunder	   valg,	  fremgangsmetode,	   refleksioner	   og	   eventuelle	   kritikpunkter.	   Vi	   drager	   fordel	   af	   to	  empiriindsamlingsmetoder	  henholdsvis	  kvalitative	  interviews	  og	  regnskabsanalyse.	  Valget	  af	  disse	  to	  metoder	  vil	  vi	  gå	   i	  dybden	  med	  i	   følgende	  afsnit.	  Desuden	  vil	  der	  være	   et	   afsnit	   med	   sekundær	   empiri,	   hvor	   der	   ligeledes	   vil	   blive	   reflekteret	   over	  vores	   valg,	   dette	   fylder	   dog	   ikke	   nær	   så	  meget	   som	  den	   primære	   empiri	   da	   vores	  hovedfokus	  helt	  evident	  ligger	  på	  den	  primære	  empiri.	  	  	  
2.4.1	  Primær	  empiri	  Som	  ovennævnt	  vil	  dette	  afsnit	  koncentrere	  sig	  om	  vores	  kvalitative	   interviews	  og	  en	   regnskabsanalyse,	   i	   den	   givende	   rækkefølge.	   I	   det	   efterstående	   afsnit	   vil	   der	  redegøres	   for	  nogle	  af	  de	  valg	  der	  er	   foretaget	   i	   forhold	   til	  den	  kvalitative	  metode,	  afsnittet	  vil	  være	  delt	  op	  i	  underrubrikker	  herunder;	  ”Baggrunden	  for	  den	  kvalitative	  
metode”,	   ”Udvælgelse	  af	   respondenter”,	   ”Validitet	  og	  reliabilitet	   i	  kvalitative	  metode”	  og	  ”Kritik	  af	  kvalitative	  interviews”.	  	  De	  interviewede	  personer	  er	  henholdsvis	  nuværende	  og	  tidligere	  ansatte	  i	  Nokia	  og	  har	  derfor	  bedt	  om	  at	  være	  anonyme,	  grundet	  deres	  ansættelsesvilkår.	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Kvalitativ	  metode	  Vi	   har	   i	   forbindelse	   med	   projektet,	   spurgt	   Nokia	   koncernen	   om	   de	   ville	   være	  interesserede	   i,	   at	   stille	   op	   til	   interview.	   Både	   hos	   Nokias	   hovedkontor	   i	   Finland	  samt	   andre	   underafdelinger	   har	   svaret	   været	   det	   samme,	   at	   de	   ikke	   ønsker	   at	  medvirke.	  Et	  interview	  var	  ikke	  muligt	  grundet	  deres	  nuværende	  ”svære”	  situation,	  på	  trods	  af	  dette	  har	  vi	  interviewet	  to	  tidligere	  Nokia	  medarbejdere	  –	  HH	  og	  KL.	  HH	  har	   været	   i	   Nokia	   i	   knap	   23	   år.	   Hun	   har	   været	   i	   mange	   afdelinger	   i	   både	   Kina,	  Holland,	  Danmark	  og	  sågar	  Finland	  selv.	  HH	  har	  primært	  beskæftiget	  sig	  med	  HR	  og	  vidensdeling	  afdelingerne	   i	  mellem.	  Hendes	  mange	  år	   i	  Nokia	  har	  gjort,	  at	  hun	  har	  oplevet	   både	   op	   og	   nedture,	   hvilket	   spiller	   fint	   i	   sammenspil	   med	   vores	  undersøgelse	  af	  innovationen	  i	  Nokia.	  	  	  KL	  har	  arbejdet	  for	  Nokia	  i	  16	  år,	  først	  i	  Nokia	  Networks	  og	  de	  sidste	  8	  år	  indenfor	  mobil	   området	   herunder	   i	   afdelingen	   R&D	   som	   ”consumer	   validation	   director”,	  Direktør	  for	  kundetilfredshed.	  	  (Bilag	  2	  –	  Interview	  med	  KL:	  1).	  	  Det	  sidste	  interview	  er	  med	  FV,	  der	  stadig	  er	  tilknyttet	  Nokia	  og	  har	  været	  det	  i	  mere	  end	   12	   år.	   Frank	   har	   haft	   flere	   forskellige	   stillinger	   på	   kryds	   og	   tværs	   af	  organisationen,	  men	   hans	   nuværende	   stilling	   er	   følgende:	   ”Vice	   President,	   Product	  
Planning	   &	   Product	   Management”.	   Hvilket	   med	   andre	   ord	   består	   af	   følgende	  arbejdsopgaver:	  globalt	  ansvarlig	  for	  mobiltelefonernes	  produkt	  strategi,	  portefølje	  planlægning,	   produktudvikling,	   konceptudvikling	   og	   end-­‐to-­‐end	   produkt	  management.	  	  Vi	  har	  valgt	  at	  transskribere	  vores	  interview	  for	  derved	  lettere,	  at	  kunne	  uddrage	  de	  højdepunkter	   der	   er	   interessante.	   Transskriptionerne	   er	   ikke	   ordrette,	   for	  forståelsens	  skyld	  er	   fyldord	  og	  gentagelser	  af	  ord	  fjernet.	  Ligeledes	  er	   interviewet	  med	  HH	  oversat	  til	  dansk,	  for	  vores	  og	  læserens	  skyld.	  	  Vi	  har	  valgt,	  at	  holde	  både	  HH,	  KL	  og	  FV’s	  identiteter	  hemmelige,	  da	  de	  alle	  tre	  forsat	  er	   underlagt	   tavshedspligt	   fra	   Nokia.	   Interviewene	   er	   forgået	   på	  interviewpersonernes	   præmisser	   og	   derfor	   har	   det	   været	   af	   eget	   valg	   hvortil	  grænsen	  for	  tavshedspligt	  har	  været.	  For	  en	  god	  ordens	  skyld	  vil	  vi	  nævne,	  at	  alle	  tre	  respondenter	   har	   ønsket	   et	   eksemplar	   af	   det	   færdige	   projekt.	   Alle	   interviews	  transskriberes	   med	   henblik	   på	   uddrag	   til	   analyse.	   Der	   fortages	   ikke	   yderligere	  analyse	  af	  interviews.	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Baggrunden	  for	  den	  kvalitative	  metode	  Baggrunden	  for	  vores	  valg	  af	  kvalitative	  interviews	  skyldes	  først	  og	  fremmest	  vores	  problemstilling,	   og	   dernæst	   vores	   videnskabsteoretiske	   tilgang.	   Ved	   projektets	  begyndelse	   havde	   vi	   en	   intention	   om,	   at	   komme	   til	   Finland	   og	   besøge	   Nokias	  hovedkvarter,	  men	  det	  har	   ikke	  været	  muligt	  på	   trods	  af,	  at	  vi	  har	  været	   i	  kontakt	  med	  den	  finske	  ambassade	  i	  Danmark.	  Både	  hos	  Nokias	  hovedkontor	  i	  Finland	  samt	  andre	   underafdelinger	   har	   svaret	   været	   det	   samme.	   Et	   interview	   var	   ikke	  muligt,	  grundet	  deres	  nuværende	  ”svære”	  situation.	  Dette	  gjorde,	  at	  vi	  i	  stedet	  for	  valgte	  at	  stræbe	   efter	   at	   interviewe	   tidligere	   medarbejdere	   i	   Nokia,	   gerne	   med	   forskellige	  titler	   eller	   fra	   forskellige	   afdelinger	   for,	   at	   sprede	   det	   lidt	   ud.	   Det	   endte	   med	  interview	  af	  to	  tidligere	  Nokia	  medarbejdere	  og	  en	  nuværende.	  Som	  motivation	  for	  deltagelse	   i	  disse	   interviews	  og	  som	  ”tak	   for	  hjælpen”,	  modtog	  HH	  og	  KL	  en	   flaske	  vin,	  blomster	  og	  chokolade.	  FV’s	   interview	  var	   telefonisk,	   så	  det	  var	   ikke	  muligt	  at	  give	  ham	  nogen	  gaver.	  	  	  Ved	   overvejelser	   om	   antallet	   af	   respondenter	   handlede	   det	   for	   det	   første	   om,	   at	  gennemføre	  nok	  interviews	  til	  at	  få	  svar	  på	  det,	  undersøgelsen	  skulle	  afdække	  og	  for	  det	   andet	   at	   være	   tilfredsstillende	   antagelse	   om,	   at	   yderligere	   interview	   kunne	  dæmpe	  kvaliteten	  af	  empirien,	  grundet	  tid	  og	  ressourcer.	  	  	  
Udvælgelse	  af	  respondenter	  Udvælgelsen	  af	  respondenterne	  skete	  på	  baggrund	  af	  vores	  emne	  og	  problemstilling,	  hvor	   tidligere	   Nokia	   medarbejdere	   indvilgede	   i,	   at	   stille	   sig	   til	   rådighed	   til	   vores	  kvalitative	   interviews.	   Respondenterne	   havde	   derfor	   en	   naturlig	   forståelse	   og	  holdning	   til	   emnet	   i	   og	   med	   de	   har	   været	   ansat	   i	   Nokia,	   hvilket	   betød,	   at	   vi	   i	  opbygningen	   af	   interviewguiden,	   kunne	   rette	   fokus	   udelukkende	   på	   de	   temaer	   og	  emner	   vedrørende	   Nokia,	   som	   vi	   gerne	   ville	   have	   uddybet.	   Denne	   interviewguide	  var	   valgt,	   at	   skulle	   være	   semi-­‐struktureret,	   hvorved	   vi	   havde	   nogle	   overordnede	  emner,	   der	   ligger	   til	   grund	   for,	   at	   opnå	   et	   internt	   indblik	   i	   Nokia	   (Bilag	   4	   -­‐	  Interviewguide).	  	  	  I	   Bogen	   ”Interview	   –	   Introduktion	   til	   et	   håndværk”	   beskrives	   semistrukturerede	  interviews:	  ”Det	  defineres	  som	  et	  interview,	  der	  har	  til	  formål	  at	  indhente	  beskrivelser	  
af	   den	   interviewedes	   livsverden	   med	   henblik	   på	   at	   fortolke	   betydningen	   af	   de	  
beskrevne	  fænomener.”	  (Kvale	  &	  Brinkmann,	  2009:	  19).	  Disse	  interviews	  vil	  benyttes	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til,	  at	  undersøge	  Nokia	   i	  dybden	  for	  på	  denne	  måde,	  at	  understøtte	  samspillet	  med	  vores	  øvrige	  empiriske	  grundlag	  og	  den	  valgte	  teori,	  for	  at	  udmunde	  i	  analysen.	  	  Selvom	   vores	   respondenter	   havde	   en	   naturlig	   forståelse	   for	   vores	   emne,	   blev	   de	  yderligere	  informeret	  om	  formålet	  med	  det	  pågældende	  kvalitative	  interview.	  Dette	  indebar,	   at	   vi	   havde	   mulighed	   for	   at	   være	   mere	   direkte	   i	   vores	   spørgsmål,	   da	   vi	  havde	   været	   åbne	   angående	   formålet	   med	   interviewet	   (Ibid.).	   I	   hvert	   af	   de	   tre	  interview	   startede	   det	   med	   lidt	   mere	   ”bløde”	   spørgsmål	   for,	   at	   stimulere	  respondenterne	  og	  dermed	  fremme	  et	  positivt	  sammenspil,	  hvilket	  skulle	  resultere	  i	  en	  dynamisk	   interaktion	   imellem	   interviewer	  og	   respondenten	   (Ibid.:	   152).	   Fælles	  for	   interviewene	  var	   forsøget	  på,	   at	   stille	   enkle,	   korte	  og	   åbne	   spørgsmål,	  mens	  vi	  undervejs	  i	  interviewet	  tilvejebragte	  opfølgende	  spørgsmål,	  når	  vi	  følte	  der	  var	  trang	  til	  mere	  dybdegående	  besvarelser	  (Ibid.).	  Udover	  en	  vejledning	  af	  formålet	  med	  det	  kvalitative	  interview,	  blev	  der	  lagt	  stor	  vægt	  på,	  at	  interviewet	  ville	  blive	  optaget	  og	  hvorledes	   det	   skulle	   bruges.	   Desuden	   ville	   de	   blive	   destrueret	   efter	   brug,	   samt	   at	  deres	  initialer	  kun	  ville	  bruges	  i	  projektet	  (Ibid.:	  149).	  Da	  de	  tidligere	  ansatte	  stadig	  er	  underlagt	  tavshedspligt,	  lagde	  vi	  især	  vægt	  på	  fortroligheden	  (Ibid.:	  91).	  	  	  Denne	  kvalitative	  interviewform	  er	  opbygget	  omkring	  det	  narrative	  interview.	  Dette	  valg	   ligger	   til	   grund	   for,	   at	   fokuserer	   på	   respondenternes	   historie	   og	   handlinger,	  dermed	   kan	   der	   dukke	   spontane	   episoder	   op	   undervejs	   i	   interviewet,	   som	   enten	  stammer	  fra	  intervieweren	  eller	  respondenten	  (Ibid.:	  173).	  Som	  før	  nævnt	  blev	  der	  gennemført	   tre	   interview	   og	   de	   havde	   alle	   en	   varighed	   på	   over	   55	  minutter.	   Ved	  hvert	   interview	   deltog	   der	   en	   interviewer	   og	   en	   eller	   to	   observatører	   –	  interviewerens	   rolle	   var	   at	   fokusere	   på	   interviewet	   og	   respondenten,	   imens	  observatøren	  kunne	  stille	  eventuelle	  uddybende	  spørgsmål.	  Til	  disse	  interviews	  blev	  der	   benyttet	   en	   digital	   diktafon,	   der	   en	   fordel	   da	   interviewet	   nemt	   kan	   lagres	   på	  computeren,	   så	   det	   kan	   transskriberes	   (Kvale	   &	   Brinkmann,	   2009:	   201).	   I	   vores	  overvejelser	   vedrørende	   hvor	   interviewene	   skulle	   finde	   sted,	   var	   helt	   op	   til	  respondenten.	   Det	   ene	   interview	   foregik	   hjemme	   hos	   HH	   i	   Vedbæk	   nord	   for	  København.	  Det	  andet	  interview	  med	  KL,	  der	  er	  bosat	  i	  Sverige,	  foregik	  på	  en	  cafeen	  Vapiano	   i	   indkøbscenteret	   Emporia	   i	   Malmø.	   Interviewet	   med	   FV	   foregik,	   som	   et	  telefonisk	   interview	   da	   dette	   var	   ønsket	   af	   respondenten.	   Desuden	   havde	  respondenterne	  fri	  mulighed	  for,	  at	  bestemme	  et	  passende	  tidspunkt	  og	  dato.	  	  
Validitet	  og	  reliabilitet	  i	  kvalitative	  metode	  I	   den	   positivistiske	   tilgang	   støder	  man	   typisk	   på	   ord,	   som	   validitet	   og	   reliabilitet.	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Disse	   begreber	   er	   en	   anelse	   modstridende	   til	   vores	   videnskabsteoretiske	   tilgang.	  Den	   kritiske	   realisme	   og	   andre	   antipositivistiske	   relativistiske	   tilgange,	   der	   ikke	  forsøger	  at	  skabe	   lovmæssigheder.	  Der	  argumenteres	   i	  ”Interview	  –	  Introduktion	  til	  
et	  håndværk”	  genindskrivningen	  af	  disse	  begreber.	  Dog	  skal	  de	  fortolkes	  på	  ny,	  så	  de	  passer	   til	   produktionen	   af	   viden	   ved	   kvalitative	   interviews	   (Ibid.:	   271).	   ”Denne	  
tilgang	   går	   derfor	   ikke	   ud	   på	   at	   forkaste	   begreberne	   pålidelighed,	   gyldighed	   og	  
generalisering,	   men	   at	   begrebsliggøre	   dem	   i	   nye	   former,	   som	   er	   relevant	   for	  
interviewforskning.”	  (Ibid.).	  	  
Reliabilitet	   sættes	   i	   forbindelse	   med	   konsistensen	   og	   troværdigheden	   af	  forskningsresultater,	   samt	  hvorvidt	   andre	   forskere	  vil	   kunne	  opnå	   samme	  resultat	  og	  viden	  på	  andre	  tidspunkter.	  Spørgsmålet	  går	  således	  ud	  på	  om	  resultaterne	  kan	  komme	  til	  udtryk	  ved,	  at	  respondenterne	  ville	  ændre	  deres	  holdning	  eller	  svar,	  hvis	  de	  blev	  spurgt	  i	  et	  andet	  interview	  eller	  kontekst.	  Desuden	  kan	  intervieweren	  have	  en	   indvirkning	   på	   respondentens	   svar.	   Derudover	   kan	   resultaterne	   også	   påvirkes	  igennem	  bearbejdningen	  af	  de	   frembragte	   interviews,	  herunder	  kan	  transskription	  og	  analyse	  nævnes	  (Ibid.).	  	  	  Validiteten	   i	   et	   kvalitativt	   interview	   vedrører,	   hvorledes	   de	   anvendte	   metoder	   er	  egnede	   til	   at	   undersøge,	   det	  man	   ønsker	   at	   undersøge.	   Dette	   omhandler	   desuden	  slutningernes	  gyldighed,	  og	  om	  der	  er	  grundlag	  for	  de	  retmæssige	  betingelser	  (Ibid.:	  272).	  	  	  
”Kompleksiteten	   i	   valideringen	   af	   kvalitativ	   forskning	   skyldes	   ikke	   nødvendigvis	   en	  
iboende	   svaghed	   ved	   kvalitative	   metoder,	   men	   kan	   tværtimod	   bero	   på	   deres	  
ekstraordinære	  evne	  til	  at	  afbilde	  og	  undersøge	  den	  komplekse	  sociale	  virkelighed	  […]”	  (Ibid.:	  279).	  	  Validiteten	   skal	   ikke	   ses	   som	   en	   isoleret	   fase	   i	   undersøgelsen,	   men	   Kvale	   &	  Brinkman	   påpeger	   at	   dette	   skal	   være	   gennemgående	   i	   hele	   processen	   fra	   start	   til	  slut	   (Ibid.:	   274).	   Ved	   at	   benytte	   de	   kvalitative	   interviews	   får	   vi	  mulighed	   for	   at	   få	  indsigt	  i	  Nokia,	  som	  der	  ikke	  er	  mulighed	  for	  at	  se	  på	  ved	  regnskabet	  eller	  igennem	  artikler	  mm.	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Kritik	  af	  kvalitative	  interviews	  I	   denne	   del	   vil	   der	   blive	   fremhævet	   nogle	   af	   de	   svagheder,	   man	   støder	   på	   ved	  kvalitative	   interviews	   og	   konsekvenserne	   ved,	   at	   gøre	   brug	   af	   denne	   form	   for	  empiriindsamling.	  Vi	  ser	  dette	  afsnit	  som	  værende	  relevant	  ved,	  at	  tilvejebringe	  og	  diskutere	  mulige	   svagheder	   samt	   at	   påpege,	   hvilke	   konsekvenser	   de	   kan	   have	   for	  analysen.	  	  Den	   kvalitative	   interviewform	   bliver	   kritiseret	   for	   ikke	   at	   være	   videnskabelig	   og	  kvantitativ.	   Desuden	   bliver	   den	   kvalitative	   metode	   anklaget	   for,	   at	   være	  personafhængig	  og	  at	  den	  ikke	  er	  objektiv,	  men	  tværtimod	  subjektiv.	  Den	  kvalitative	  metode	   er	   afhængig	   af	   relationen	   imellem	   intervieweren	   og	   respondenten,	   og	   der	  stilles	  krav	  til	  interviewerens	  evner,	  til	  at	  opnå	  et	  samspil	  mellem	  intervieweren	  og	  respondenten.	   Herudover	   bliver	   de	   kvalitative	   interviews	   også	   kritiseret	   for,	   at	  resultaterne	  er	  snæversynet	  og	  dermed	  utroværdige.	  Resultaterne	  kan	  ikke	  bruges	  til	   at	   generalisere,	   fordi	   resultaterne	   laves	   på	   baggrund	   af	   et	   mangelfuldt	   antal	  respondenter.	   Vi	   er	   dog	   klar	   over	   denne	   ensidighed,	   og	   konsekvensen	   af	   den	  kvalitative	  metode	   resultere	   i,	   at	   vi	   kun	  kan	   give	   et	   øjebliksbillede,	   dette	   stemmer	  dog	  fint	  overens	  med	  vores	  videnskabsteoretiske	  tilgang	  (Ibid.:192-­‐193).	  Kritikken	  af	   den	   kvalitative	   fremgangsmåde	   er	   karakteriseret	   ved,	   at	   der	   ofte	   har	   været	  tilbøjelighed	  til	  at	  den	  bliver	  anklaget	  for	  et	  empirisk	  ensidigt	  grundlag.	  I	  ”Interview	  
–	  Introduktion	  til	  et	  håndværk”	  argumenteres	  der	  for,	  at	  det	  ikke	  nødvendigvis	  er	  den	  kvalitative	  form,	  men	  snarer	  udførelsen	  af	  denne	  type	  interviews,	  der	  står	  til	  ansvar	  for	  størstedelen	  af	  eventuelle	  kritikpunkter	  (Ibid.:	  320-­‐321).	  	  I	  indsamlingen	  af	  vores	  empiri,	  herunder	  de	  kvalitative	  interviews,	  var	  der	  enighed	  i	  at	  der	  ud	   fra	  de	  kvalitative	  metoder,	   ikke	  kunne	  konkluderes	  noget	  endegyldigt	  og	  generelt.	  	  	  Grundet	   vores	   videnskabsteoretiske	   valg	   herunder	   den	   kritiske	   realisme,	   kan	   der	  kun	   gives	   et	   muligt	   øjebliksbillede	   af	   Nokia.	   Respondenternes	   meninger	   og	  holdninger,	   kan	   sættes	  op	   imod	  den	  valgte	   teori	   og	   resultere	   i	   en	  analyse,	  men	  vil	  altid	   være	   vores	   fortolkning	   af	   respondenternes	   udsagn	   jævnfør	   vores	   kritisk	  realistiske	  standpunkt.	  I	  den	  kvalitative	  metode	  støder	  man	  på	  et	  lidt	  negativt	  ladet	  ord:	  ”ledende	  spørgsmål”,	  dette	  gør	  sig	  ligeledes	  gældende	  i	  Kvale	  &	  Brinkmann,	  men	  her	   tales	   om	   hvorvidt	   ledende	   spørgsmål	   har	   indflydelse	   på	   validiteten.	   Der	  argumenteres	   for	   at	   de	   ledende	   spørgsmål	   afhænger	   af	   undersøgelsens	   emne	   og	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formål	   (Ibid.:194).	   I	   dette	   bachelorprojekt	   har	   de	   ledende	   spørgsmål	   ikke	   været	  formålet,	  men	  der	  har	  selvfølgelig	  været	  særlige	  emner	  og	  punkter,	  som	  har	  været	  ønsket	  at	  få	  besvaret.	  En	  af	  konsekvenserne	  ved	  ledende	  spørgsmål	  kan	  afspejle	  sig	  i,	   at	   respondenten	   bliver	   påvirket	   til,	   at	   sige	   nogle	   ting	   som	   respondenten	   i	  virkeligheden	  ikke	  mener	  eller	  stemmer	  overens	  med	  virkeligheden	  (Ibid.:194-­‐196).	  	  Gennemgående	   for	  de	   tre	   interviews	  var	  der	   tendens	   til,	   at	  når	   interviewpersonen	  gik	  i	  stå,	  så	  bidrog	  intervieweren	  eller	  observatøren	  med	  af	  få	  respondenten	  på	  rette	  spor	   igen.	   Dette	   kan	   for	   nogen	   virke	   ledende,	   og	   dermed	   have	   en	   indvirkning	   på	  validiteten.	  Tværtimod	  kan	  der	   ligeledes	  argumenteres	   for,	   at	  det	  var	   tiltrængt	   for	  dynamikken	  og	  samspillet	  imellem	  intervieweren	  og	  respondenten	  (Ibid.:192-­‐193).	  Ved	  hjælp	  af	  den	  kvalitative	  metode,	  vil	  vi	  anvende	  empirien	   i	  vores	  analyse	   til,	   at	  skabe	  et	  velfunderet	  teoretisk	  og	  empirisk	  bachelorprojekt.	  	  
	  
”Interviewets	   styrke	   er	   dets	   privilegerede	   adgang	   til	   interviewpersonernes	  
dagligverden.”	  (Ibid.:	  194).	  	  	  Det	   opfattes	   således,	   at	   denne	   kvalitative	   metode	   ikke	   skal	   stå	   alene,	   men	   kan	  understøttes	   og	   sættes	   op	   imod	   de	   valgte	   teorier.	   På	   baggrund	   af	   den	  videnskabsteoretiske	   tilgang	   vurderes	   det	   derfor,	   at	   det	   ikke	   er	  muligt	   at	   opnå	   en	  endegyldig	   sandhed	  om	  Nokia.	   Vi	   er	   ligeledes	   opmærksomme	  på,	   at	   der	   kan	   være	  forbundet	   visse	   risici	   ved	  at	   interviewe	   tidligere	  medarbejder	   fra	  Nokia,	   dette	  kan	  komme	  til	  udtryk	  ved	  at	  de	  er	  særligt	  farvet,	  enten	  i	  form	  af	  et	  særligt	  positivt	  syn	  på	  Nokia	  eller	  de	  kan	  have	  udstående	  hvis	  afskeden	  har	  været	  uønsket.	  	  
Regnskabsanalyse	  Der	  vil	  i	  det	  følgende	  afsnit	  blive	  gennemgået	  nogle	  af	  de	  valg	  og	  refleksioner	  der	  er	  sket	  på	  baggrund	  af	  regnskabsanalysen.	  Der	  vil	  først	  blive	  begrundet	  hvorfor	  denne	  regnskabsanalyse	   skal	   være	   en	   del	   af	   dette	   projekt,	   dernæst	   vil	   der	   være	   en	   kort	  gennemgang	  af	  de	  elementer,	  der	  vil	  være	  med	  i	  regnskabsanalysen.	  Afslutningsvis	  vil	   der	   være	   en	   diskussion	   om	  nogle	   af	   de	   kritikpunkter,	   som	  bør	   være	   belyst,	   da	  dette	  er	  potentielle	  fejlkilder	  man	  ikke	  kan	  se	  bort	  fra.	  	  Der	  er	   tidligere	  nævnt,	  at	  vi	  vil	  gå	   i	  dybden	  med	  Nokias	  regnskab,	  hvilket	  desuden	  stemmer	  overens	  med	  vores	  kritisk	  realistiske	  standpunkt	  der	  påpeger,	  at	  man	  skal	  tage	  brug	  af	  allerede	  frembragt	  viden	  til	  at	  producere	  ny	  viden.	  Derved	  kan	  vi	  samle	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data	   fra	   Nokias	   årsrapport.	   En	   af	   grundene	   til,	   at	   inddrage	   denne	  metode	   skyldes	  hovedsageligt,	  at	  fælles	  for	  gruppen	  var	  at	  der	  var	  en	  fordom	  om,	  at	  Nokia	  havde	  det	  svært	  økonomisk	   set.	  Med	  andre	  ord	  var	  denne	   fordom	   ikke	  understøttet	   af	  noget	  validt	   grundlag,	   dermed	  mente	   vi	   der	   var	   belæg	   for,	   at	   lave	   en	   regnskabsanalyse,	  som	  kunne	  give	  os	  et	  mere	  ”reelt”	  syn	  på	  Nokias	  nuværende	  situation.	  Formålet	  ved	  udarbejdelsen	  af	  en	  regnskabsanalyse	  af	  Nokia,	  er	  systematisk	  at	  undersøge	  Nokias	  økonomi.	   Regnskabsanalysen	   af	   Nokia	   vil	   på	   baggrund	   af	   dette	   give	   et	   bedre	  overblik	   over	   Nokias	   økonomi,	   end	   det	   man	   kan	   iagttage	   ved	   kun,	   at	   se	   på	   et	  regnskab	   isoleret	  set	   (Holm-­‐Rasmussen	  et	  al.,	  2008:	  116).	  Dette	  skal	   ligeledes	  give	  en	  indikation	  af	  hvordan	  virkeligheden	  ser	  ud	  hos	  Nokia	  og	  ikke	  blot	  bygge	  på	  vores	  egne	  opfattelser.	  	  	  
Elementer	  i	  regnskabsanalysen	  Analysen	   af	   Nokia	   består	   i,	   at	   finde	   årsagerne	   til	   de	   udviklinger,	   som	  nøgletallene	  viser.	  Det	  er	  dog	  vigtigt,	  at	  gøre	  det	  klart,	  at	  det	  ikke	  er	  tilstrækkeligt	  blot	  at	  beregne	  nøgletallene.	  Man	  kan	  kun	  drage	  nytte	  af,	   at	   inddrage	   ledelsesberetningen	  der	  kan	  forklare	  årsagssammenhæng,	  som	  man	  eksempelvis	  ikke	  kan	  uddrage	  af	  de	  faktuelle	  tal.	   Dette	   vil	   også	   være	   tilfældet	   i	   den	   senere	   analyse	   (Elkjær	   og	  Hjulsager,	   2004:	  218-­‐219).	   Sagt	   på	   en	   anden	   måde,	   ledelsesberetningen	   kan	   fortælle	   om	   nogle	  forhold,	   der	   kan	   forklare	   udviklingen	   i	   Nokias	   nøgletal	   eller,	   som	   kan	   have	   en	  betydning	  for	  Nokias	  fremtid.	  	  	  Udover	   at	   analysere	   årsrapporten	   og	   dens	   bestanddele,	   herunder	   de	   førnævnte	  hovedtal,	   nøgletal,	   ledelsesberetning	   mm.,	   vil	   der	   i	   analysen	   blive	   suppleret	   med	  eksterne	   informationer,	   heriblandt	   internet	   artikler	   og	   andre	   rapporter,	   dette	   vil	  være	  med	  til	  at	  øge	  kvaliteten	  af	  regnskabsanalysen	  (Holm-­‐Rasmussen	  et	  al.,	  2008:	  106).	   Det	   skal	   pointeres	   at	   i	   regnskabsanalysen	   vil	   beregnede	   nøgletal	   for	  henholdsvis	  Nokia	  koncernen	  i	  en	  femårig	  periode	  og	  moderselskabet	  for	  en	  toårig	  periode.	  Desuden	  vil	   der	   komme	  en	   analyse	   af	  Nokia	  Danmark	  A/S’s	   regnskab,	   da	  interessen	  for	  dette	  projektemne	  er	  opstået	   i	   lyset	  af	  det	  danske	  marked	  og	  derfor	  vil	   det	   være	   oplagt,	   at	   inddrage	  denne	  del,	   i	   og	  med	   vi	   kan	   relatere	   til	   det	   danske	  marked.	  Dette	  vil	  desuden	  uddybes	   i	  den	  senere	  analyse.	  Der	  vil	  være	  beregnet	  en	  række	   forskellige	   nøgletal	   i	   regnskabsanalysen,	   disse	   er	   beregnet	   på	   baggrund	   af	  deres	  relevans	  og	  ud	  fra	  hvad,	  der	  har	  været	  muligt.	  Nedenfor	  er	  et	  par	  formler,	  der	  skal	  eksemplificere	  dele	  af	  de	  nøgletal	  der	  er	  blevet	  beregnet.	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  Disse	   tre	   ovenstående	   formler	   er	   et	   udsnit	   af	   de	   vigtigste	   formler,	   der	   vil	   blive	  benyttet	   i	   analysen,	   hvor	   der	   ligeledes	   vil	   blive	   gået	   i	   dybden	   med	   disse	   tre	  eksempler.	   Der	   vil	   desuden	   blive	   taget	   fat	   om	   nogle	   flere	   nøgletal,	   herunder	  egenkapitalens	  forrentning,	  aktivernes	  omsætningshastighed	  m.fl.	  	  Ydermere	   skal,	   der	   være	   en	   balancegang	   imellem	   bestanddele	   fra	   årsrapporten	   i	  samspil	   med	   det	   eksterne	   materiale,	   årsagen	   til	   inddragelsen	   af	   denne	  regnskabsanalyse	   er,	   at	   den	   skal	   give	   et	   overblik	   og	   en	   indikation	   af	   Nokias	  økonomiske	   situation.	   Denne	   regnskabsanalyse	   skal	   i	   sammenspil	   med	   de	  kvalitative	  interviews	  og	  de	  valgte	  teorier,	  belyse	  vores	  problemstilling	  i	  den	  senere	  analyse.	  Med	   andre	   ord	   vil	   denne	   regnskabsanalyse	   bidrage	  med	   at	   anskueliggøre	  nogle	  af	  de	  valg	  og	  årsager	  hertil	  for	  Nokias	  ageren.	  	  
Kritik	  af	  regnskabsanalysen	  I	  dette	  afsnit	  vil	  der	   ligeledes	  blive	  diskuteret	  nogle	  kritikpunkter	  ved	  denne	   form	  for	  empiriindsamling,	  da	  vi	  mener	  det	  er	  vigtigt,	  at	  være	  åbne	  omkring,	  at	  diskutere	  potentielle	   fejlkilder	   samt	   at	   fremhæve,	   hvilke	   konsekvenser	   de	   kan	   have	   for	  undersøgelsens	  resultat.	  	  Et	   punkt	   i	   regnskabsanalysen	   der	   oftest	   kritiseres	   er	   ved	   analyse	   af	   nøgletallene.	  Dette	  skyldes,	  at	  denne	  analyse	  bygger	  på	  resultater	  opnået	  i	   fortiden,	  hvilket	  også	  gør	  sig	  gældende	   i	  denne,	  da	  den	  er	   lavet	  på	  baggrund	  af	  årsrapporter	  med	   tal	   fra	  2011	  (Holm-­‐Rasmussen	  et	  al.,	  2008:	  106).	  	  	  Der	  kan	  være	  mange	  årsager	  til,	  at	  en	  trend	  ikke	  forsætter	  i	  de	  kommende	  år,	  hvilket	  ikke	  nødvendigvis	  fremgår	  i	  Nokias	  årsrapport	  eller	  andre	  eksterne	  kilder.	  Det	  kan	  derfor	   for	   være	   svært,	   at	   finde	   frem	   til	   disse	   årsagssammenhæng	   (Ibid.).	   Desuden	  
! 
Afkastningsgrad = resultat før rentersamlet kapitalanvendelse *100
! 
Overskudsgrad = resultat før renteromsætning *100
! 
Soliditetsgrad = egenkapitalenaktiver i alt *100
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kritiseres	  denne	  metode	  for,	  at	  man	  i	  en	  regnskabsanalyse,	  foretaget	  på	  grundlag	  af	  offentliggjorte	   regnskaber,	   ikke	   har	   den	   store	   indsigt	   i	   hvorledes	   forskellige	  markeder	  og	  produktgrupper	  indvirker	  på	  resultaterne.	  Ligeledes	  skal	  det	  dog	  siges,	  at	   der	   kan	   være	   faktorer,	   som	   ikke	   gør	   det	  muligt	   at	   gå	   i	   dybden	   og	   analysere	   på	  specifikke	   dele	   af	   regnskabet,	   da	   virksomheder	   af	   konkurrencemæssige	   årsager	  undlader	  dele	   i	   regnskabet.	  Dette	   kan	   i	  Nokias	   tilfælde	   gøre,	   at	  man	   ikke	   specifikt	  kan	  gå	  ind	  og	  se	  på	  hvilke	  mobiltelefoner,	  der	  sælger	  godt	  og	  hvilke	  der	  sælger	  knap	  så	  godt.	  Det	  kunne	  for	  eksempel	  være	  smartphones	  kontra	  trykknap	  mobiltelefoner.	  	  
2.4.2	  Sekundær	  empiri	  I	  dette	  afsnit	  vil	  den	  sekundære	  empiri	  først	  blive	  præsenteret	  kort	  og	  afslutningsvis	  vil	  der	  være	  et	  afsnit	  med	  nogle	  kritikpunkter	  af	  den	  sekundære	  empiri,	  der	  bliver	  benyttet	   i	   dette	   bachelorprojekt.	   Den	   sekundære	   empiri	   består	   af	   andre	   eksterne	  rapporter,	  artikler	  og	  statistik.	  Ved	  præsentationen	  af	  den	  sekundære	  empiri	  vil	  vi	  komme	   ind	   på	   følgende:	   Danmarks	   statistik,	   artikler	   og	   rapport	   fra	  Erhvervsstyrelsen	  omkring	  økonomiske	  nøgletal	  for	  telebranchen	  2011.	  	  
	  
Danmarks	  statistik	  	  Der	   er	   fundet	   meget	   inspiration	   fra	   den	   danske	   statistikbank,	   der	   er	   offentlig	  tilgængelig	   for	   alle	   på	   hjemmesiden	   www.dst.dk.	   Danmarks	   statistik	   handler	   om	  befolkningen,	   deres	   aktivitet	   og	   livsvilkår	   i	   det	   danske	   samfundet.	   Desuden	  beskriver	   Danmarks	   Statistik	   løbende,	   hvordan	   disse	   forhold	   udvikler	   sig.	  Statistikken	   har	   en	   meget	   bred	   anvendelse,	   dog	   skal	   man	   være	   forpasselig	   med	  anvendeligheden	  af	  denne	  type	  data.	  Denne	  statistik	  database	  er	  først	  og	  fremmest	  brugt	   som	   inspiration,	   herudover	   er	   Danmarks	   statistik	   brugt	   til	   give	   overblik	   og	  indsigt	  i	  den	  danske	  befolkning,	  herunder	  omkring	  smartphones,	  mobiltelefoni	  mm.	  	  
Artikler	  Der	  er	  blevet	  brugt	  en	  række	  artikler	  undervejs.	  Disse	  artikler	  består	  af	  avisartikler,	  magasiner	   og	   artikler	   fundet	   på	   internettet.	   Denne	   sekundære	   empiriindsamling	  benyttes	  eksempelvis	  som	  ekstern	  kilde	  i	  forhold	  til	  regnskabsanalysen	  under	  selve	  analysen.	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Økonomiske	  nøgletal	  for	  telebranchen	  2011	  (ØE,	  2011)	  Denne	   rapport	   er	   udgivet	   af	   Erhvervsstyrelsen,	   som	   er	   en	   offentlig	   instans.	  Rapporten	   bliver	   udarbejdet	   hvert	   år,	   da	   Erhvervsstyrelsen	   indsamler	   årligt	  økonomiske	   oplysninger	   fra	   udbydere	   på	   det	   danske	   telemarked	   om	  teleselskabernes	   omsætning,	   investeringer	   og	   beskæftigelse.	   Økonomiske	   nøgletal	  2011	  er	  en	  af	  flere	  statistiske	  rapporter,	  som	  Erhvervsstyrelsen	  løbende	  offentliggør	  på	   det	   digitale	   område.	   Denne	   rapport	   præsenterer	   på	   baggrund	   af	   telebranchens	  oplysninger	  et	  overordnet	  billede	  af	  telebranchens	  økonomiske	  aktiviteter	  i	  år	  2011.	  Denne	  rapport	  er	  først	  og	  fremmest	  blevet	  brugt	  som	  inspiration,	  det	  skal	  dog	  på	  det	  kraftigste	  pointeres,	  at	  disse	  tal	  ikke	  er	  sammenlignelige	  med	  tal	  fra	  Nokia	  og	  dette	  ikke	   er	   tilfældet	   i	   dette	   bachelorprojekt.	   Nokia	   er	   ikke	   direkte	   en	   del	   af	   denne	  branche,	  så	  rapporten	  er	  udelukkende	  en	  inspirationskilde.	  
	  
	  
Kritik	  af	  sekundær	  empiri	  Ved	  brugen	  af	  vores	  sekundære	  empiri	  er	  vi	  opmærksomme	  på,	  at	  informationerne	  er	  data	  som	  er	  blevet	  indsamlet	  til	  andet	  formål,	  hvorved	  vi	  i	  vores	  analyse	  tolker	  på	  informationer	  der	  allerede	  er	  blevet	  tolket	  subjektivt	  og	  til	  et	  andet	  formål.	  Desuden	  er	   vi	   opmærksomme	   på,	   at	   kilder	   fra	   internettet	   eller	   avisartikler	   ikke	   altid	   er	  objektive	  og	  derfor	  er	  det	  vigtigt	  at	  vurdere	  de	  data	  og	  oplysninger,	  vi	  har	  anvendt	  og	  dermed	  forholde	  os	  kritisk.	  	  Vi	  benytter	  os	  umiddelbart	  af	  officielle	  og	  halvofficielle	  datakilder	  (Andersen	  et	  al.,	  2009:	   270-­‐271).	   Vi	   anser	   Danmarks	   Statistik	   og	   Erhvervsstyrelsen,	   som	   værende	  officielle	   datakilder	   og	   dele	   af	   vores	   brugte	   artikler,	   som	   en	   halvofficiel	   datakilde.	  Det	  skal	  dog	  understreges,	  at	  denne	  sekundære	  empiri	  er	  lavet	  til	  et	  andet	  formål	  og	  med	  et	  andet	  problemfelt	  end	  dette	  projekt,	  hvilket	  man	  må	  have	  med	  i	  baghovedet	  ved	  anvendelsen	  af	  disse.	  Vi	  mener,	   at	  Erhvervsstyrelsen	  og	  Danmarks	  Statistik	  er	  officielle	   datakilder,	   som	   anvender	   faktuelle	   tal	   og	   disse	  må	   derfor	   besidde	   en	   vis	  form	   for	   validitet.	   Hertil	   skal	   det	   dog	   siges,	   at	   tallene	   fra	   Erhvervsstyrelsen	   og	  Danmarks	   Statistik,	   primært	   er	   tal	   fra	   år	   2011	   eller	   før.	   Det	   er	   et	   potentielt	  kritikpunkt,	  som	  man	   ikke	  kan	  se	  bort	   fra	  og	   ikke	  bør	   ignorere,	  og	  derfor	  bør	   tage	  med	  i	  sine	  overvejelser	  ved	  brugen	  af	  denne.	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3	  Teori	  
Følgende	   afsnit	   beskriver	   de	   anvendte	   teorier,	   der	   senere	   i	   sammenspil	   med	  empirien	  skal	  danne	  grundlag	  for	  vores	  analyse.	  Herunder	  er	  beskrevet	  Jon	  Sundbos	  skildring	   af	   grundopfattelserne	   i	   innovation	   og	   de	   tre	   paradigmer.	   Yderligere	   er	  operationelle	   niveauer	   af	   ledelsesinnovation,	   samt	   innovationens	   faser	   beskrevet	  illustrativt	  for	  at	  givet	  et	  overblik	  over	  hvordan	  innovation	  foregår	  i	  en	  organisation.	  Dette	  skal	  være	  fundamentet	  for	  den	  senere	  analyse	  med	  Nokia	  Lumia	  i	  hovedrollen.	  Afslutningsvis	   beskrives	   sammendragene	   af	   de	   strategiske	   alliancer,	   der	   er	   ved	   et	  samarbejde	   virksomheder	   imellem,	   herunder	   beskrevet	   Nokia	   –	   Microsoft	  samarbejdet.	  	  	  
3.1	  Innovationsteori	  Indenfor	  innovationsteori	  taler	  man	  om	  tre	  grundopfattelser.	  Disse	  grundopfattelser	  er	   opstået	   i	   kronologisk	   rækkefølge,	   som	  værende	  henholdsvis	  entreprenørteorien,	  
teknologiteorien	  og	  den	  strategiske	  innovationsteori.	  Umiddelbart	   er	   teorierne	   udarbejdet	   til,	   at	   fortælle	   om	   den	   samfundsøkonomiske	  vækst	   på	   makroplan,	   men	   siger	   også	   noget	   omkring	   hvordan	   den	   enkelte	  virksomhed	  kan	  analysere	  de	  forskellige	  innovative	  kræfter.	  	  	  De	   tre	   grundopfattelser	   af	   innovation	   skal	   ses	   som	   paradigmer,	   altså	   skabe	   en	  forståelse	   for	   hvordan	   det	   enkelte	   fænomen	   skal	   erkendes.	   Disse	   tre	   paradigmer	  skal	  ses	  som	  værende	  paradigmetilbud,	   forstået	  på	  den	  måde	  at	  de	  hver	   især	  er	  et	  bud	  på	  en	  forklaring	  til	   forståelse	  af	   innovation.	  Det	  skal	  nævnes	  at	   ingen	  af	  de	  tre	  paradigmer	  i	  dag	  har	  absolut	  dominans	  i	  den	  videnskabelige	  verden	  (Ledelse,	  1994:	  171).	  	  Der	   findes	   selvfølgelig	   mange	   teoretikere,	   der	   har	   beskæftiget	   sig	   med	  innovationsteori,	  som	  alle	  har	  en	  delvis	  forskellig	  forståelse	  af	  emnet.	  Fælles	  for	  dem	  alle	   er,	   at	   de	   beskæftiger	   sig	   med	   samfundsøkonomisk	   vækst	   skabt	   gennem	  kvalitative	  spring,	  som	  bryder	  med	  den	  neoklassiske	  økonomiske	  idé	  omkring	  at	  se	  økonomien,	  som	  en	   ligevægtssituation	  hvor	  der	  kun	  opstår	  kvantitative	  ændringer	  (Ibid.:	  169-­‐170).	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Entreprenørbegrebet	   i	   sin	   oprindelige	   betydning	   er	   ikke	   umiddelbart	   ligetil,	   at	  overføre	  til	  et	  projekt	  som	  dette,	  da	  der	  tages	  udgangspunkt	  i	  en	  stor	  international	  virksomhed,	  hvor	  det	  er	  begrænset	  hvor	  meget	  enkelt	  præstationer	  har	  at	  sige.	  Om	  end,	   der	   fra	   øverste	   instans	   kan	   forekomme	   visse	   enkelte	   beslutninger	   fra	   en	  traditionel	  entreprenør.	  Når	  dette	  er	  sagt	  må	  det	  videre	  forstås,	  at	  teorien	  omkring	  entreprenøren	  er	  grundlæggende	  for	  de	  videre	  teorier.	  	  Joseph	   Schumpeter	   (1934)	   er	   kendt	   for	   at	   være	   en	   af	   de	   første	   til,	   at	   promovere	  innovationsteorien,	   eftersom	   at	   Tarde	   havde	   talt	   om	   begrebet	   før	   ham	   (Sundbo,	  1995:	  62).	  Schumpeter	  talte	  om	  innovationsteori	  i	  form	  af	  entreprenørteorien,	  hvori	  han	   bekendtgjorde	   at	   det	   er	   entreprenøren	   eller	   mere	   moderne	   sagt,	   en	  iværksætter,	   der	   er	   innovatoren.	   Schumpeter	   stiller	   begrebet	   innovation	   ganske	  simpelt	  op,	  som	  en	  enkeltperson	  (gründer)	  der	  starter	  en	  virksomhed	  op	  ud	  fra	  en	  ny	  idé/koncept.	  Hermed	  opstår	  der	  innovation	  (Ibid.:	  31).	  Senere	  blev	  der	  ifølge	  Kanter	  (1983)	  og	  Pinchot	  (1985)	  skabt	  de	  såkaldte	  ”corporate	  entreprenuers”.	   Disse	   ”nye”	   entreprenører	   er	   ikke	   opstarterne	   af	   virksomheder,	  men	  er	  allerede	  ansat	  i	  en	  organisation,	  hvor	  de	  fremstår	  ganske	  initiativrige	  af	  nye	  ideer,	  der	  bryder	  med	  de	  vante	  normer.	  Kravet	  for	  en	  sådan	  person	  er,	  at	  ideen	  skal	  være	  ny,	  men	  ikke	  nødvendigvis	  opfundet	  af	  entreprenøren	  selv	  (Ibid.:	  31-­‐32).	  	  	  Det	  generelle	  kendetegn	  for	  entreprenørbegrebet	  er	  med	  andre	  ord,	  at	  det	  typisk	  er	  en	   enkeltstående	   person,	   som	   finder	   på	   at	   skabe	   noget	   nyt,	   igennem	   et	   stærkt	  initiativ.	  	  Gennem	  tiden	  er	  begrebet	  og	  ideen	  bag	  entreprenøren	  blevet	  stærkt	  videreudviklet,	  samt	  tilpasset	  mere	  moderne	  tider.	  Dette	  især	  fordi	  verden	  populært	  sagt	  er	  blevet	  mindre,	  i	  og	  med	  at	  verden	  er	  blevet	  mere	  globaliseret.	  I	  dag	  ses	  innovation	  som	  en	  proces,	  der	  ikke	  nødvendigvis	  behøver,	  at	  have	  meget	  at	  gøre	  med	  en	  R&D	  afdeling.	  Derimod	   bliver	   innovationsprocessen	   i	   vore	   tider	   typisk	   mere	   udviklet	   og	  organiseret	   i	   ad	   hoc	   projektgrupper.	   Disse	   projektgrupper	   beskæftiger	   sig	   ikke	  nødvendigvis	   med	   klassiske	   ”nye”	   opfindelser	   af	   produkter,	   men	   snarere	   med	  allerede	   kendte	   ideer	   eller	   produkter	   der	   blot	   skal	   gøres	   kommercielle	   på	   den	  rigtige	  måde.	  Når	  man	  arbejder	  på,	  at	  udvikle	  allerede	  kendte	  produkter	  er	  forholdet	  til	  kunderne	  meget	  vigtigt,	  da	  det	  i	  sidste	  ende	  er	  dem	  der	  skal	  anskaffe	  produktet,	  dermed	  inddrages	  kunderne	  i	  dag	  i	  langt	  højere	  grad	  ved	  udviklingen	  af	  et	  produkt	  (Ibid.:	  178).	  Som	  et	  eksempel	  på	  dette	  kan	  nævnes	  bilindustrien.	  Man	  behøver	  ikke	  en	  R&D	  afdeling	  til	  at	  udvikle	  et	  helt	  nyt	  koncept	  for	  en	  bil,	  i	  stedet	  har	  man	  brug	  for	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at	  det	  allerede	  kendte	  koncept	  af	  en	  bil	   tilpasses	   forbrugeren	  bedre	  eller	  efter	  nye	  ønsker	  til	  hvad	  en	  bil	  er	  og	  kan.	  Dette	  kunne	  for	  eksempel	  være,	  at	  kunder	  i	  dag	  er	  mere	  bevidste	  omkring	  miljø	  og	  ønsker	  udvikling	  af	  hybrid	  –og	  elbiler.	  	  	  
Teknologibegrebet	   startede	   samtidig	   med,	   at	   markeder	   blev	   mættet	   af	   de	   ”nye”	  entreprenør	  tiltag.	  Da	  markeder	  blev	  mættet	  var	  man	  nødt	  til,	  at	  forny	  og	  forbedre	  de	  allerede	  eksisterende	  produkter.	  Dette	  gør	  man	  igennem	  teknologiske	  processer	  (Ibid.:	  76).	  	  	  	  	  Først	   og	   fremmest	  må	   det	   forstås,	   at	   begrebet	   teknologi	   kan	   tolkes	   på	   forskellige	  måder.	   Når	   der	   tales	   om	   hvad	   teknologi	   egentlig	   dækker	   over,	   taler	   man	   om	  hvorvidt	   det	   ikke	   er	   materielt,	   eftersom	   at	   den	   umiddelbare	   tanke	   går	   på	   det	  materielle.	   Når	   en	   materiel	   genstand	   bliver	   teknologisk	   fornyet,	   er	   det	   ikke	   kun	  genstanden	   der	   har	   været	   igennem	   en	   teknologisk	   udvikling.	   Der	   kan	   også	  argumenteres	   for,	   at	   hele	   tanken/idéudviklingen	  bag	   udformningen	   af	   genstanden	  er	   teknologisk,	   såsom	   en	   særlig	   ny	   viden	   der	   er	   tilknyttet	   udformningen	   eller	  generelt	  de	  teknologiske	  tankebaner	  der	  ligger	  bag	  (Ibid.:	  32).	  	  	  Man	   kan	   også	   se	   endnu	   højere	   op	   i	   systemet,	   end	   slutproduktet	   for	  teknologiudvikling.	   Det	   kunne	   for	   eksempel	   være	   teknologipolitik,	   ledelse	   af	  teknologiske	   processer	   eller	   arbejdsorganisationen	   omkring	   anvendelse	   af	  teknologi.	  Desuden	   kan	   teknologi	   foregå	   i	   slutprodukter,	   som	   ikke	   er	  mekaniske,	   der	   er	   den	  umiddelbare	  tanke.	  Det	  kan	  også	  være	  i	  eksempelvis	  kemi	  eller	  informatik.	  Men	  lige	  meget	  hvilket	  område,	  der	  vil	  blive	  refereret	  til,	  vil	  innovationsteorien	  passe	  pænt	  så	  længe	  den	  opretholdes	  for	  det	  makromæssige	  og	  generelle	  plan	  (Ibid.:	  32).	  	  
Strategibegrebet	   er	   vel	   nok	   det	   mest	   omtalte	   i	   nutidens	   verden,	   da	   dette	   begreb	  henvender	   sig	   til	   de	   øverste	   lag	   af	   en	   organisation.	   Generelt	   set	   henviser	  strategibegrebet	  sig	  til	  følgende	  tre	  punkter	  hos	  virksomheder:	  	  	  
• Der	   funderes	   over	   deres	   marked,	   samt	   deres	   eksistensgrundlag	   (også	  gældende	  for	  deres	  interne	  ressourcer)	  
• Der	  skal	  reageres	  fremtidsrettet	  via	  processer	  på	  markedsorienteringen	  
• Overvejelser	  omkring	  sin	  ageren	  for,	  at	  overleve	  på	  markedet	  igennem	  enten	  en	   kvantitativ	   orienteret	   planlægningsproces,	   en	  mere	   intuitiv	   proces	   eller	  en	  mere	  politisk	  proces.	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Med	   andre	   ord	   omhandler	   strategibegrebet	   handlinger	   fra	   ledelses	   side	   med	  udgangspunkt	  i,	  at	  forbedre	  virksomhedens	  udviklingsmuligheder	  (Ibid.:	  32-­‐33).	  	  Hvor	  entreprenør	  –	  og	  teknologibegreberne	  omhandler	  de	  mere	  interne	  strukturer	  i	  virksomheden,	  da	  ser	  strategibegrebet	  ikke	  kun	  på	  virksomheden	  internt,	  men	  også	  eksternt.	   Lidt	   groft	   skaleret,	   kan	   strategi	   fra	   militærvidenskaben	   overføres	   til	  erhvervslivets	   kamp	   for	   overlevelse	   på	  markedet,	   et	  marked	  med	   både	   fjender	   og	  allierede.	   Ligesom	   i	   militære	   krige,	   handler	   strategi	   i	   erhvervslivet	   også	   om,	   at	  strategisk	  indgå	  alliancer	  og	  forudsige	  ”fjendernes”	  (konkurrerende	  virksomheders)	  næste	  træk	  og	  dermed	  tage	  sig	  egne	  forholdsregler,	  da	  modstanderen	  må	  anses	  for	  at	   være	   intelligent	   og	   kunne	   foretage	   sig	   innovative	   handlinger.	   Desuden	   er	  strategien	  også	  en	  afgrænsning	  af	  kundegrupper,	   samt	  at	   regne	  ud	  hvad	  kunderne	  ønsker	  sig	  (Ibid.:	  102).	  	  Typisk	   vil	   strategien	   medføre	   at	   den	   givne	   virksomhed	   udvælger	   sig	   en	   bestemt	  produktprofil,	   en	   særlig	   markedsføringsprofil,	   eller	   en	   intern	   produktions-­‐	   eller	  personaleudviklingsprofil.	  Dette	  gøres	  med	  henblik	  på	  at	  opnå	  komparative	  fordele	  overfor	  konkurrenterne.	  	  Når	   en	   profil	   er	   valgt,	   skal	   der	   sættes	  mål	   for	   denne,	   hvorved	   virksomheden	   skal	  udvikle	  sig	  ud	  fra	  disse	  mål.	  I	  sådanne	  tilfælde	  skal	  virksomheden	  forsynes	  med	  en	  udviklingsevne,	  således	  at	  det	  aktivt	  gøres	  muligt,	  at	  bevæge	  sig	  hen	  mod	  disse	  mål.	  	  Udviklingsevne	   kan	   forekomme	   på	   flere	   måder	   eksempelvis	   som	   bestemte	  markedsføringskoncepter,	   nye	   former	   for	   service,	   branding	   etc.	   Men	   ifølge	   Jon	  Sundbo	  er	   især	  udviklingsevnen	   for	   innovation	  vigtig.	  Hvis	  denne	  kan	  øges,	  vil	  det	  være	  muligt	  for	  virksomheden,	  at	  udvikle	  innovationer,	  for	  på	  den	  måde	  hurtigere	  at	  kunne	  opnå	  sine	  mål.	  Målet	  for	  en	  given	  virksomhed	  kan	  variere	  meget,	  men	  kunne	  fx	   være	   at	   blive	   den	   største	   virksomhed	   indenfor	   et	   bestemt	   marked,	   eller	   den	  bedste	  virksomhed	  til	  at	  producere	  nye	  produkter	  etc.	  	  Ligesom	  at	  teknologibegrebet	  ikke	  nødvendigves	  kun	  refererer	  til	  den	  teknologiske	  udvikling	   af	   det	   fysiske	   produkt,	   gør	   strategibegrebet	   det	   heller	   ikke.	   Mange	  strategiske	   valg	   omhandler	   ikke	   selve	   produktionen	   af	   teknologiudviklingen,	   men	  derimod	   andre	   tiltag,	   såsom	   markedsføring,	   branding	   eller	   ny	   kundeopfattelse	   af	  hvad	   virksomheden	   er	   og	   laver.	   Mange	   af	   sådanne	   tiltag	   er	   forbundet	   med	  organisatorisk	  innovation.	  (Ibid.:	  103)	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3.2	  Operationelle	  niveauer	  for	  ledelse	  af	  innovation	  Teorien	  omkring	  de	  operationelle	  niveauer	  for	  ledelsesinnovation	  er	  valgt,	  da	  denne	  stemmer	   godt	   overens	   med	   det	   forløb	   Nokia	   har	   været	   igennem,	   omkring	   deres	  skifte	  fra	  almindelige	  trykknaptelefoner,	  samt	  tidligere	  selvudviklede	  styresystemer,	  til	  Lumia	  med	  Windows	  styresystem.	  	  Teorien	   bidrager	   desuden	   til	   en	   generel	   forståelse	   af	   virksomheders	   virke	   på	   et	  stærkt	   konkurrencedygtigt	   marked.	   Endvidere	   er	   teorien	   primært	   tillagt	   de	  virksomheder	  der	  er	  kundeorienteret	  og	  dermed	  reagerer	  på	  feedback	  fra	  kunder.	  	  	  	  	  
	  	  	  
	  
Markedsorientering	   er	   grundlæggende	   for	   en	   virksomhed,	   da	   det	   læner	   sig	   op	   af	  kundernes	   krav,	   som	  en	  nøglefaktor	   til	   succes	   inden	   for	   innovation.	  Dette	  handler	  altså	  om,	  at	  man	  som	  virksomhed	  skal	  imødekomme	  kundernes	  behov,	  hvilket	  sker	  igennem	   forbrugertests.	   Desuden	   skal	   virksomheden	   være	   i	   stand	   til	   at	   forudse	  kundernes	   fremtidige	   krav	   til	   produkter	   og	   ændringer	   i	   markedsstrukturen.	   Når	  virksomheden	   er	   nået	   frem	   til	   hvad	   det	   er,	   at	   kunden	   ønsker	   sig	   skal	   der	   laves	  forskellige	  processer	  for,	  at	  producere	  dette	  produkt.	  Under	  udarbejdelsen	  af	  dette	  produkt	   er	   det	   vigtigt,	   at	   blive	   ved	  med	   at	   foretage	   sig	  markedsundersøgelser	   for	  hele	  tiden,	  at	  kunne	  modificere	  produktet	  efter	  kundernes	  behov	  (Hübner,	  1986:	  5).	  
Figur	  2:	  De	  forskellige	  handlingsparametre	  
indenfor	  ledelses	  innovation	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Den	   Teknologiske	   overgang	   skal	   forstås	   som	   tilpasningen	   af	   den	   specifikke	   nye	  innovative	   teknologis	   mål,	   der	   har	   til	   formål,	   at	   finde	   et	   kompromis	   imellem	  virksomhedens	   tekniske	  og	  økonomiske	  potentialer,	  samt	  markedets	  kvalitetskrav.	  Sammenkoblingen	   imellem	  parametrene	  ”markedskrav”	  og	   tekniske	  potentialer	  vil	  lede	   til	   et	   koncept	   for	   produktdesignet.	   Den	   afgørende	   faktor	   for	   produktets	  udvikling	   ligger	   ikke	   kun	   i	   virksomhedens	   interne	   R&D	   afdeling,	   men	   også	   i	   den	  eksterne	  	  knowhow,	  der	  giver	  inputs	  til	  virksomheden	  (Ibid.:	  5-­‐7).	  	  	  
Ledelse	  og	  strategiske	  overvejelser	  	  Ledelsens	  engagement	  har	  stor	  betydning	   for	  udviklingen	  af	  et	   innovativt	  produkt,	  da	  medarbejderne	  der	  udfører	  processerne	  har	  behov	  for,	  at	  vide	  at	  ledelsen	  tror	  på	  det	   de	   har	   sat	   i	   værk.	   Dette	   engagement	   fra	   ledelsen	   skal	   udvises	   igennem	   fase-­‐specifik	  styring	  af	  medarbejderne,	  som	  er	  et	  godt	  udgangspunkt	  for	  vejen	  til	  succes.	  I	  stedet	   for	   at	   lave	   abstrakt	   teknologisk	   planlægning,	   der	   er	   tilbøjelig	   til	   at	  vanskeliggøre	   tingene,	   bruger	   man	   en	   mere	   simpel	   planlægningsmetode	   for	   at	  nedsætte	  tiden	  fra	  den	  genererede	   idé	  til	   implementering	  og	  på	  denne	  måde	  gøres	  processen	  mere	  gennemsigtigt	  for	  alle	  (Ibid.:	  7).	  	  	  	  
Innovation	   til	   støtte	  af	  organisationen	   handler	   om	  overdragelsen	   af	   den	   innovative	  proces	  til	  den	  organisatoriske	  struktur,	  der	  er	  bestående	  af	  to	  elementer;	  1. En	   omfattende	   risikobetonet	   innovationsproces	   kræver	   en	   fleksibel	  organisations	  struktur	  til	  udformningen	  af	  det	  gældende	  produkt.	  2. Infrastrukturens	   muligheder,	   betonet	   af	   medarbejdere	   og	   de	   finansielle	  ressourcebegrænsninger,	  er	  begrænset.	  	  	  Det	   mest	   relevante	   er	   det	   første	   punkt,	   da	   strukturen	   er	   med	   til	   at	   sikre	   høj	  motivation	  af	  personalet.	  Et	  andet	  vigtigt	  element	  for	  den	  innovative	  organisation	  er	  et	   såkaldt	   åbent	   kommunikations	   system,	   der	   skal	   sikre	   at	   medarbejdere	   i	   de	  forskellige	   afdelinger,	   såsom	   marketing,	   R&D,	   produktion,	   finans,	   etc.	   Således	   at	  disse	  afdelinger	  frit	  kan	  dele	  viden,	  samt	  få	  hjælp	  til	  problemer	  (Ibid:	  7-­‐9).	  	  
	  
3.2.1	  Innovationsfaser	  Innovationsfaser	   er	   et	   videre	   led	   af	   figur	   2,	   der	   siger	   noget	   mere	   konkret	   om	  processerne	  i	  udviklingen	  af	  selve	  produktionen.	  	  	  	  
	   	   	   	  36	  
Ligesom	   i	   teorierne	   ovenfor,	   findes	   der	   fem	   faser	   for	   procesudviklingen,	   disse	  fungerer	   som	   et	   videre	   led	   af	   de	   styrende	   operationelle	   niveauer.	   Herefter	   er	  innovationsfaserne	   mere	   en	   maskinrumsudførelse	   baseret	   på	   idéerne	   fra	   det	  styrende	  niveau.	  	  	  Faserne	   følger	   med	   andre	   ord	   produktet	   fra	   tegnebrættet	   til	   forbrugerens	  slutprodukt.	  	  
	  
Figur	  3:	  Innovationsfaser	  	  	  
1. Startfasen	  vedrører	   idéen	  af	  det	  endelige	  produkt,	  baseret	  på	  de	  operationelle	  niveauers	  produktgrundlag	  (Ibid.:	  12).	  Denne	  idé	  skal	  opstå	  ud	  fra	  paradigmet	  om	  entreprenøren,	  omtalt	  af	   Joseph	  Schumpeter.	  Entreprenøren	  opfattes	   som,	  en	   initiativrig	   person,	   der	   kan	   bryde	   de	   vante	   vaner	   og	   tænke	   nyt.	   Det	   må	  forstås,	   at	   der	   i	   en	   virksomhed	   selvfølgelig	   ikke	   bare	   er	   en	   person,	   der	   er	  entreprenør,	  men	  én	   samlet	   enhed,	  der	   frembringer	   innovative	   ideer	   (Sundbo	  1995:	  31-­‐32).	  	  	  	  
2. Ideformuleringen	  vedrører	  udformning	  og	  opsamling	  af	  de	  ideer,	  der	  er	  blevet	  generet	  i	  første	  fase.	  Her	  er	  de	  innovative	  tanker	  samlet,	  og	  udformningen	  af	  et	  mere	   konkret	   produkt	   bliver	   indskærpet.	   Dette	   sker	   ved	   at	   have	   opnået	   en	  forståelse	  af	  rationalet	  bag	  ideen	  af	  produktet	  (Hübner,	  1986:	  12).	  
3. Produkt	  defineringen	  er	  tredje	  fase	  og	  her	  indsamles	  information	  om	  markedet	  og	   teknologien.	  Denne	   information	   er	   relevant	   i	   forhold	   til,	   at	   give	   et	   endeligt	  svar	   på	   form	   og	   design	   af	   produktet.	   Yderligere	   bliver	   en	   vurdering	   af	   om	  produktet	   er	   teknisk	   og	   økonomisk	   realiserbar	   og	   gennemførligt	   (Ibid.:	   	   12).	  Dette	  bestemmes	  af	  virksomheden	  ud	  fra	  tre	  givende	  perspektiver:	  	  I. Hvilke	   kapacitets	   typer	   er	   påkrævet	   for,	   at	   skabe	  dette	  nye	   innovative	  produkt,	  såsom	  distributører,	  udviklere,	  kundegrupper	  og	  producenter.	  	  II. En	   selverkendelse	   af	   hvilke	   af	   de	   førnævnte	   kapacitets	   typer	   man	   fra	  virksomhedens	   side	   selv	   vil/kan	   stå	   for	   innovation	   og	   hvad	   der	   er	  profitmæssigt	  den	  bedste	   løsning,	  opvejet	   imod	  den	  bedste	  strategiske	  løsning.	  	  III. Det	   er	   også	   vigtigt	   for	   den	   givne	   virksomhed,	   at	   opveje	   de	   førnævnte	  kapacitets	   typer	   imod	   konkurrenter,	   da	   der	   bør	   opnås	   forståelse	   for	  
Startfasen	   Ide	  formuleringen	   Produkt-­‐depinering	   Prototype	  og	  test	   Technologisk	  udviklign	  og	  formidling	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hvordan	   de	   udnytter	   deres	   kapaciteter.	   Dette	   er	   med	   henblik	   på,	   at	  skabe	  sit	  eget	  produkt	  lig/ulig	  konkurrenterne	  og	  eventuelt	  udforme	  et	  samarbejde	  med	  disse	  konkurrenter	  (Afua,	  1998:	  337).	  	  
4. Udformning	   af	   prototype	   og	   test	   er	   næste	   led	   i	   innovationsfasen.	   Her	  konstrueres	   en	   prototype	   af	   produktet.	   Denne	   opbygges	   enten	   via	   et	  eksisterende	  system	  eller	  et	  nyt	  opfundet	  system,	  hvis	  funktionalitet	  er	  baseret	  på	   forbrugernes	   tilbagemeldinger	   og	   tests.	   Herved	   trykprøves	   produktet	   og	  markedskravende	  forsøges	  at	  mødes	  (Ibid.:	  12).	  	  
5. Sidste	   led	   af	   innovationsfasen	   omhandler	   den	   teknologiske	   udnyttelse	   og	  formidling.	   Denne	   skal	   forstås,	   som	   det	   endelig	   led	   der	   skal	   sørge	   for,	   at	  produktet	   er	   blevet	   integreret	   i	   markedet	   og	   at	   produktet	   bliver	   sat	   i	  produktion	   i	   forhold	   til	  markedet.	   I	   denne	   slutfase	   kontrolleres	   også	   hvorvidt	  udviklingsprocessens	  prisestimat	  og	  overskud,	  er	  blevet	  vurderet	  korrekt	  ud	  fra	  markedets	  signaler	  (Ibid.:	  12).	  	  	  Det	   kan	   diskuteres	   om	  hvorvidt,	   der	   bør	   være	   et	   yderligere	   sidste	   punkt	   omkring	  	  opfølgning	   af	   det	   givne	   produkt.	   Dette	   for	   at	   holde	   anstrengelserne	   for	  produktionsfaserne	   op	   imod	   det	   givne	   afkast.	   Dette	   er	   noget	   man	   først	   vil	   kunne	  finde	  ud	  af	  efter	  at	  produktet	  er	  blevet	  sendt	  ud	  på	  markedet.	  Ved	  en	  relativt	  hurtig	  opfølgning	  vil	  det	  desuden	  være	  muligt,	  at	  reagere	  på	  salget,	  hvis	  det	  ikke	  går	  godt.	  Dette	  kan	  være	  i	  form	  af	  i	  form	  af	  ekstra,	  eller	  bedre	  markedsføring	  (Afua,	  1998:	  70-­‐71).	  	  
3.3	  Strategisk	  alliance	  Virksomheder	   skifter	   løbende	   strategier	   på	   organisatorisk	   niveau	   og	   det,	   at	   stifte	  samarbejdspartnere	  kan	  være	  en	  ganske	  dramatisk	  en	  af	  slagsen.	  Der	  vil	  både	  være	  fordele	   og	   ulemper	   ved	   at	   indgå	   samarbejde.	   Det	   vil	   der	   i	   dette	   afsnit	   blive	   set	  nærmere	  på.	  	  Overordnet	   set	   vil	   motivet	   for,	   at	   stifte	   samarbejde	   være	   bestående	   af	   enten	   en	  strategisk	  grund,	  en	  taktisk	  grund,	  eller	  eventuelt	  begge	  dele.	  	  	  Hvis	  et	  strategisk	  motiv	  er	  valgt,	  som	  grundlag	  for	  et	  samarbejde	  bemyndiger	  det	  sig	  på	  lederskab	  og	  læring.	  Med	  en	  fælles	  lederskab	  opnår	  man	  flere	  spidskompetencer	  ved,	   at	   gå	   sammen	   og	   på	   den	   måde	   stå	   stærkere	   i	   markedet	   ved	   bedre	  konkurrencefordele.	  Ved	  læring	  må	  forstås,	  at	  der	  kan	  opnås	  vidensdeling	  på	  tværs	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af	  organisationerne.	  Begge	  virksomheder	  vil	  have	  kompetencer	  inden	  for	  forskellige	  felter,	  som	  er	  muligt	  at	  kunne	  udnytte	  i	  et	  fælles	  foretagende	  (Tidd,	  2005:	  288).	  	  Helt	  væsentligt	  er,	  at	  se	  på	  hvorfor	  en	  virksomhed	  vælger	  at	  stifte	  samarbejde.	  Hvis	  virksomheden	  historisk	  set	  har	  været	  primært	  uafhængig	  af	  partnere,	  kan	  det	  være	  en	  hård	  beslutning	  at	  indgå	  samarbejde,	  da	  virksomheden	  typisk	  vil	  være	  nødt	  til	  at	  afgive	  en	  hvis	  form	  for	  suverænitet,	  alt	  afhængigt	  af	  hvor	  tæt	  samarbejdet	  er.	  Typisk	  vil	   et	   samarbejde	   mellem	   virksomheder	   tjene	   flere	   formål	   en	   bare	   ét.	   For	   en	  teknologisk	   virksomhed	   vil	   et	   samarbejde	  med	   en	   anden	   teknologisk	   virksomhed	  umiddelbart	   have	   til	   formål,	   at	   reducerer	   omkostninger	   især	   på	   R&D	   afdelingen.	  Dette	   er	   fordi	   man	   vil	   være	   i	   stand	   til	   at	   udnytte	   hinandens	   viden,	   eller	   fordi	  virksomhederne	   således	   kan	   uddelegere	   specifikke	   opgaver,	   alt	   efter	   kompetence	  område.	  En	  anden	  typisk	  grund	  for	  at	  indgå	  samarbejde	  er	  adgang	  til	  nye	  markeder.	  Det	  er	  klart,	  at	  det	  altid	  vil	  være	  problematisk	  at	  være	  ny	  spiller	  på	  et	  marked,	  hvor	  man	  ikke	  umiddelbart	  har	  været	  før.	  	  I	   begge	   førnævnte	   eksempler	   vil	   fokus	   være	   at	   nedbringe	   omkostninger	   og	   risiko	  baseret	  på,	  at	  man	  kan	  udnytte	  viden	  fra	  samarbejdspartneren	  (Tidd,	  1999:	  198).	  	  Som	  en	  tredje	  umiddelbar	  fordel	  ved	  at	  indgå	  samarbejde	  med	  en	  anden	  virksomhed	  er,	   at	   reducere	   tidsprocesser.	   Dette	   er	   især	   gældende	   ved	   virksomheder	   der	  beskæftiger	   sig	  med	   teknologi,	   eftersom	   at	   udviklingen	   på	   dette	   felt	   sker	   ufattelig	  hurtigt.	  Man	   kan	   nævne	   computerteknologi	   som	   et	   godt	   eksempel	   på	   at	  maskiner	  hurtigt	   forældes.	  Når	  en	   computer	  er	  ét	   år	  gammel	  vil	  der	  være	  nye	  maskiner	  der	  kan	  langt	  mere	  til	  den	  samme	  erhvervelsespris.	  Når	  der	  indgås	  samarbejde	  med	  en	  anden	   virksomhed	   kan	   man	   opnå	   tidsmæssige	   besparelser	   ved,	   at	   udlicitere	  udarbejdelsen	  af	  et	  givent	  segment	   for	  det	  enkelte	  produkt.	  På	  denne	  måde	  vil	  det	  være	  muligt,	  at	  få	  et	  givent	  produkt	  hurtigere	  ud	  på	  markedet,	  hvilket	  kan	  være	  helt	  essentielt	   for	   teknologibranchen.	   Endvidere	   vil	   virksomheder	   via	   alliancer,	   stå	  stærkere	   i	   forhold	   til	   fælles	   ressourceallokering	   for	   markedsføring	   af	   det	   fælles	  produkt	  (Ibid.:	  198).	  	  	  	  Ved	  en	  strategisk	  alliance	  vil	  der	  typisk	  være	  et	  specifikt	  mål,	  der	  ligger	  til	  grund	  for	  samarbejdet.	   Således	   at	   de	   pågældende	   samarbejdspartnere	   ved	   fælles	   hjælp	  udarbejder	  et	   specifikt	  produkt.	  Et	   eksempel	  på	  et	   sådant	   samarbejde	  kan	   ses	  ved	  alliancen	   imellem	   B&O	   og	   Mercedes	   (www.bang-­‐olufsen.com).	   	   Disse	   to	  virksomheder	  står	  begge	  for	  eksklusivitet	  i	  hver	  af	  deres	  respektive	  brancher,	  men	  har	   intet	   kendskab	   til	   hinandens	   arbejdsområde.	   Alligevel	   forenes	   de	   fint	   i	   en	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alliance	  der	   skaber	  et	   samlet	   eksklusivt	  produkt,	   hvor	  B&O’s	   særlige	  kompetencer	  indenfor	   musik	   og	   design	   bliver	   overført	   til	   specielt	   udvalgte	   Mercedes	   biler.	  Hermed	  går	  ingen	  af	  virksomhederne	  for	  meget	  ind	  på	  den	  anden	  virksomheds	  felt	  og	   der	   opstår	   derfor	   ingen	   dominans	   virksomhederne	   imellem.	   Dermed	   har	  alliancen	   bidraget	   til	   en	   meget	   specifik	   produktudvikling	   eventuelt	   øget	  konkurrenceevne.	  	  I	  og	  med	  at	  førnævnte	  samarbejde	  er	  meget	  specifik	  i	  sin	  udførelse,	  altså	  at	  installere	  designrigtige	   lydenheder	   i	   specielle	   Mercedes	   modeller,	   er	   det	   samtidig	   et	  samarbejde	   med	   en	   formodentlig	   overskuelig	   tidshorisont.	   Denne	   alliance	   vil	  formodentlig	  kun	  stå	  ved	  så	  længe	  der	  vil	  være	  kunder	  som	  efterspørger	  lydudstyr	  i	  deres	  bil	  af	  højeste	  kvalitet	  (Tidd,	  2005:	  303).	  	  Doz	  og	  Hamel	  taler	  om	  tre	  forskellige	  strategiske	  motiver	  for	  en	  alliance,	  for:	  
• At	  bygge	  ”critical	  mass”	  gennem	  samarbejde	  	  
• At	  indgå	  på	  nye	  markeder	  ved	  at	  udnytte	  hinandens	  specialressourcer	  
• At	  opnå	  nye	  kompetencer	  gennem	  organisatorisk	  læring	  	  ”Critical	   mass”	   opnås	   ved	   midlertidige	   alliancer	   med	   konkurrenter	   eller	   andre	  virksomheder	   der	   har	   en	   komplementær	   teknologi	   eller	   produkt,	   altså	   typisk	  virksomheder	   inden	   for	   samme	   branche.	   Formålet	   for	   sådanne	   alliancer	   er,	   at	   stå	  sammen	   som	   to	   mindre	   spillere	   på	   et	   marked	   for	   at	   stå	   stærkere	   overfor	   en	  dominerende	   konkurrent.	   En	   sådan	   alliance	   kan	   fremstå	   ustabil	   og	   der	   findes	   da	  også	   flere	   eksempler	   på	   at	   når	   formålet	  med	   alliancen	   er	   opnået,	   prøver	   den	   ene	  virksomhed	  at	  overtage	  den	  anden.	  Et	  eksempel	  herpå	  er	  alliancen	  imellem	  japanske	  Fujitsu	   og	   engelske	   ICL,	   hvor	   Fujitsu	   havde	  på	  dagsordenen,	   at	   komme	   ind	  på	   det	  europæiske	   marked.	   Dette	   lykkedes	   og	   efter	   opnåelsen	   endte	   det	   med,	   at	   Fujitsu	  overtog	  hele	  ICL’s	  forretning	  (Tidd,	  2005:	  304).	  	  Ved	   ”critical	   mass”	   strategien	   samarbejder	   virksomheder,	   der	   typisk	   kommer	   fra	  den	  samme	  branche,	  hvorimod	  at	  når	  man	  ønsker	  at	  indgå	  på	  nye	  markeder	  ved	  at	  udnytte	   hinandens	   specialressourcer	   vil	   man	   typisk	   samarbejde	   på	   tværs	   af	  brancher	  ligesom	  i	  det	  førnævnte	  eksempel	  med	  samarbejdet	  imellem	  Mercedes	  og	  Bang	  &	  Olufsen.	  Her	  udnytter	  man	  hinandens	  specialkompetencer	   til,	   at	   skabe	  nye	  produkter	   eller	   eventuelt	   et	   helt	   nyt	   forretningsgrundlag.	   Der	   kan	   dog	   imidlertid	  opstå	  en	  hvis	  risiko	  ved	  en	  sådan	  alliance.	  ”Critical	  mass”	  samarbejdet	  var	  risikoen	  at	  den	  ene	  virksomhed	  kunne	  finde	  på,	  at	  overtage	  den	  anden,	  men	  man	  kunne	  også	  forestille	   sig,	   at	   man	   ville	   ”stjæle”	   ideer,	   teknologier	   fra	   den	   anden	   virksomhed.	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Risikoen	  ved	  specialkompetencer	  er	  ikke	  de	  samme,	  da	  man	  typisk	  ikke	  opererer	  på	  det	   samme	  marked.	   I	   stedet	   ligger	   risikoen,	   der	   hvor	   samarbejdet	   har	   til	   sinde,	   at	  skabe	   et	   fælles	   innovativt	   produkt.	   Dette	   produkt	   der	   skal	   laves	   vil	   typisk	   være	  påvirket	   af	   teknologier	   fra	   begge	   de	   samarbejdende	   virksomheder	   og	   eftersom	   at	  der	   ikke	   findes	   en	   norm/standard	   for	   produktet,	   kan	   der	   opstå	   konflikter	   ved	   en	  overflod	  af	  informationer	  og	  ideer.	  Med	  andre	  ord	  kan	  man	  sige	  at,	  ”for	  mange	  kokke	  fordærver	  maden”	  (Tidd,	  2005:	  306).	  	  Vedrørende	  punktet	  om,	  at	  opnå	  nye	  kompetencer	  gennem	  organisatorisk	  læring,	   er	  der	   flere	   ting	   der	   er	   værd	   at	   bemærke.	   Som	   allerede	   tidligere	   nævnt	   er	   tid	   en	  afgørende	  faktor	  for	  hvorfor	  man	  vælger	  at	  samarbejde	  med	  en	  anden	  virksomhed,	  hvilket	   især	  er	  gældende	  indenfor	  den	  teknologiske	  verden,	  der	  må	  menes	  at	  være	  ganske	   stressfyldt	   omkring,	   at	   få	   den	   nyeste	   teknologi	   så	   hurtigt	   som	   muligt	   på	  markedet.	  Det	  stressende	  miljø	  kan	  gøre	  det	  svært,	  at	  foretage	  de	  rigtige	  og	  hurtige	  valg	  på	  tværs	  af	  alliancen	  og	  er	  nødt	  til	  at	  blive	  aftalt	  gennem	  fælles	  planlægning	  og	  koordinering.	  	  	  Ved	  valget	  af	  en	  partner	  til	  en	  alliance	  benyttes	  typisk	  virksomhedens	  netværk	  for	  at	  skabe	   en	   sådan,	   da	   man	   typisk	   ønsker,	   at	   have	   en	   samarbejdspartner,	   som	   man	  allerede	   har	   et	   vidst	   kendskab	   til.	   Hvis	   det	   ikke	   forholder	   sig	   sådan,	   da	   er	  samarbejdet	  typisk	  baseret	  på	  kendskab	  og	  ry	  af	  den	  allierede	  virksomhed.	  Desuden	  vil	   baggrunden	   for	   et	   etableret	   samarbejde	   typisk	   være	   baseret	   på	   krydsninger	   af	  traditionelle	  sektorer,	  såsom	  markeder	  og	  teknologier,	  fremfor	  en	  alliance	  indenfor	  den	  samme	  sektor.	  Et	  eksempel	  på	  et	  sådant	  samarbejde	  er	  Microsoft	  og	  Lego,	  der	  sammen	   har	   udviklet	   et	   internetbaseret	   computerspil,	   bygget	   op	   omkring	   Lego’s	  univers	  (Tidd	  2005:	  306).	  	  Der	   vil	   altid	   kunne	   stilles	   spørgsmålstegn	   ved	   troværdigheden,	   virksomhederne	  imellem,	   især	  hvad	  angår	  udvikling	  af	  teknologi,	  da	  man	  kan	  have	  mistro	  til	  at	  den	  ene	  virksomhed	  går	  sin	  egen	  vej	  og	  udnytter	  det	  fælles	  skabte.	  Derfor	  vil	  en	  alliance	  typisk	   arbejde	   sammen	   om,	   at	   nå	   et	   specielt	   formål	   eller	   produkt	   og	   så	   må	   man	  efterfølgende	  tage	  stilling	  til	  om,	  der	  skal	  udvikles	  øvrige	  ting.	  Dermed	  ligger	  fokus	  for	  et	  samarbejde	  med	  andre	  ord	  på	  målet	  for	  hvad,	  der	  skal	  skabes,	  snarere	  end	  på	  forholdet	  til	  den	  anden	  virksomhed,	  da	  der	  her	  typisk	  også	  kunne	  opstå	  problemer	  i	  henhold	  til	  hvem	  der	  er	  den	  bestemmende	  magt.	  Det	  vil	  sige	  man	  er	  allieret,	  men	  vil	  heller	  ikke	  involvere	  sig	  alt	  for	  meget	  i	  sin	  samarbejdspartner	  (Tidd	  2005:	  306).	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4	  Analyse	  	  
4.1	  Regnskab	  –	  gennemgang	  af	  nøgletal	  
Hvordan	  afspejler	  Nokias	  årsregnskab,	  de	   ledelsesmæssige	  satsninger	  der	  er	  
forbundet	  ved	  overgangen	  til	  Smartphone?	  	  Denne	   regnskabsanalyse	   skal	   give	  en	   indikation	  af	  Nokias	  nuværende	  økonomiske	  situation	  og	  de	  mest	  relevante	   informationer	  der	  omhandler	  Nokia.	  Dette	  skal	  give	  et	   overordnet	   billede	   af	   Nokia.	   Til	   at	   belyse	   dette	   vil	   der	   være	   en	   gennemgang	   af	  Nokias	   årsregnskab	   fra	   år	   2011,	   herunder	   vil	   de	  mest	   relevante	   informationer	   fra	  ledelsesberetningen	  mm.	  bringes	  frem	  i	  lyset	  Desuden	  vil	  der	  blive	  beregnet	  nøgletal	  herfor.	  Der	  vil	  blive	  beregnet	  en	  række	  nøgletal,	  som	  findes	  relevant	  for,	  at	  give	  en	  indikation	  af	  Nokias	  situation.	  Dette	  skal	  ses	  i	  lyset	  af,	  at	  der	  ikke	  vil	  være	  mulighed	  eller	   belæg	   for,	   at	   udregne	   samtlige	   nøgletal.	   Herudover	   vil	   der	   blive	   beregnet	  nøgletal	  for	  henholdsvis	  moderselskabet	  for	  en	  toårig	  periode	  og	  Nokia	  koncernen	  i	  en	   femårig	   periode.	   Desuden	   vil	   der	   komme	   en	   analyse	   af	   Nokia	   Danmark	   A/S’s	  regnskab,	   da	   interessen	   for	   dette	   projektemne	   er	   opstået	   i	   det	   danske	  marked	   og	  derfor	  vil	  det	  være	  oplagt,	  da	  vi	  kan	  relatere	  til	  det	  danske	  marked.	  	  Når	   der	   tales	   om	   en	   regnskabsanalyse	   skal	   den	   hjælpe	   med,	   at	   forklare	   eller	  bedømme	   en	   virksomheds	   økonomiske	   situation.	   Dette	   gøres	   ved	   indsamling,	  
bearbejdning	   og	   vurdering.	   Hovedelementet	   eller	   fundamentet	   for	   en	  regnskabsanalyse	   er	   årsrapportens	   indhold	   og	   bestanddele	   (Elkjær	   og	   Hjulsager,	  2004:	  219).	  	  	  Denne	  regnskabsanalyse	  bliver	  baseret	  på	  en	  række	  nøgletal,	   som	  beregnes	  ved	  at	  sammenholde	  forskellige	  poster	  fra	  resultatopgørelsen,	  balancen	  og	  kombinationer	  af	  disse.	  Formålet	  er	  med	  andre	  ord	  at	   læseren	  skal	  kunne	  danne	  sig	  et	   indtryk	  af	  Nokia,	  herunder:	  	  
• Rentabilitet	  –	  Nokias	  evne	  til	  at	  forrente	  den	  investerede	  kapital.	  
• Indtjeningsevne	  –	  Nokias	  evne	  til	  at	  skabe	  overskud	  af	  omsætningen.	  
• Soliditet	  –	  Nokias	  evne	  til	  at	  modstå	  tab.	  	  De	  beregnede	  nøgletal	  for	  Nokia	  kan	  synliggøre	  nogle	  af	  udviklingstendenserne,	  som	  ikke	  ses	  direkte	  af	  de	  absolutte	  tal	  i	  resultatopgørelsen	  og	  balancen	  (Ibid.:	  220).	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Nokia	  moderselskab	  nøgletal:	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  2011	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  2010	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  Afkastningsgrad	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  -­‐3,18%	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  3,21%	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  Overskudsgrad	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  -­‐3,60%	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  3,30%	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  Aktivernes	  omsætningshastighed	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  0,88	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  0,97	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  Egenkapitalens	  forrentning	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  22,88%	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  8,29%	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  Nulpunktsomsætning	  (EURm)	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  197,5	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  179,8	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  Soliditetsgrad	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  33,39%	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  29,89%	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
Tabel	  1:	  Nøgletal	  for	  moderselskabet	  (bilag	  6)	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
Afkastningsgraden	  fortæller	  om	  Nokias	  evne	  til,	  at	  forrente	  den	  investerede	  kapital	  i	  procent.	  Dette	  er	  et	  centralt	  nøgletal,	  der	  viser	  rentabiliteten	  af	  den	  almindelige	  drift	  i	   forhold	   til	   den	   investerede	   kapital.	   Hvis	   man	   ser	   på	   tabel	   1	   ovenfor	   ses	   der	   en	  afkastningsgrad	  i	  år	  2010	  på	  3,2	  %,	  hvilket	  vil	  sige	  at	  Nokia	  i	  dette	  regnskabsår	  har	  opnået	   en	   indtjening	  på	  3,2	  %	   i	   forhold	   til	   de	  midler	   der	   er	   bundet	   i	  Nokia.	  Dette	  ligger	  på	  et	  niveau	  som	  Nokia	  ikke	  kan	  se	  sig	  tilfreds	  med,	  da	  man	  kunne	  investere	  til	  en	  bedre	   forrentning.	  Ligeledes	  ses	  det	  at	  afkastningsgraden	   i	  år	  2011	  falder	  og	  bliver	  negativ	  med	  -­‐3,2	  %,	  som	  næppe	  er	  tilfredsstillende	  for	  Nokia.	  	  
Overskudsgraden	   indikerer	   tilpasningen	   imellem	   virksomhedens	   indtægter	   og	  omkostninger.	  For	  Nokias	  vedkommende	  kan	  det	  ses	  i	  tabel	  1,	  at	  overskudsgraden	  i	  år	  2010	  er	  på	  3,3	  %	  og	  -­‐3,6	  %	  i	  år	  2011.	  Dette	  vil	  med	  andre	  ord	  sige,	  at	   i	  år	  2011	  bliver	   3,3	   %	   af	   omsætningen	   til	   overskud,	   imens	   96,7	   %	   er	   dedikeret	   til	  omkostningerne	   (Elkjær	   og	   Hjulsager,	   2004:	   242).	   I	   år	   2011	   er	   overskudsgraden	  negativ	   på	   -­‐3,6	  %,	   årsagen	   til	   dette	   skyldes	   at	   de	   faste-­‐	   og	   variable	   omkostninger	  overstiger	  omsætningen.	  
	  
Aktivernes	  omsætningshastighed	  viser	  forholdet	  imellem	  virksomhedens	  aktivitet	  og	  de	  ressourcer,	  man	  har	  måttet	   indskyde	   for	  at	   tilvejebringe	  aktiviteten.	  Aktivernes	  omsætningshastigheden	  fortæller	  hvor	  mange	  gange	  aktiverne	  omsættes	  per	  år.	  Der	  ses	  et	  fald	  i	  aktivernes	  omsætningshastighed	  fra	  0,97	  gange	  til	  0,88	  gange	  i	  år	  2010,	  hvilket	  viser	  at	  Nokia	  i	  år	  2010	  for	  hver	  1	  krone	  der	  er	  investeret	  i	  aktiverne	  bliver	  der	  skabt	  0,88	  krone	  i	  omsætning.	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Egenkapitalens	   forrentning	   viser	   Nokias	   evne	   til,	   at	   forrente	   egenkapitalen.	   Den	  sammenlignes	   gerne	   med	   obligationsrenten,	   da	   det	   kan	   ses	   som	   et	   evident	  alternativ,	   at	   investere	   i	   (Holm-­‐Rasmussen	   et	   al.,	   2008:	   118-­‐119).	   Det	   ses,	   at	  egenkapitalen	   stiger	   med	   14,59	   procent	   point	   fra	   år	   2010	   til	   2011,	   dette	   skyldes	  primært	   at	   under	   finansielle	   indtægter	   og	   udgifter	   er	   der	   en	   post	   der	   hedder	  
”Dividend	  income	  from	  Group	  companies”,	  hvilket	  er	  en	   forholdsvis	  stor	  post	   i	  2011	  på	  3.696	  mio.	  EUR	  imod	  396	  mio.	  EUR	  året	  før.	  Årsagen	  til	  dette	  kunne	  eksempelvis	  være	  overført	  overskud	  fra	  datterselskaber	  (Nokia,	  2011:	  72).	  	  	  
Nulpunktsomsætningen	   viser	   hvor	   meget	   at	   omsætningen	   kan	   tåle	   at	   falde	   før	   at	  driftsresultatet	  bliver	  negativ	  (Holm-­‐Rasmussen	  et	  al.,	  2008:	  118-­‐119).	  Der	  ses	  ikke	  de	  store	  ændringer,	  men	  omsætningen	  tåler	  ikke	  de	  store	  fald,	  på	  trods	  af	  at	  197,5	  millioner	  EUR	  lyder	  af	  meget,	  skal	  dette	  ses	  i	  forhold	  til	  omsætningen	  der	  er	  på	  mere	  end	  17	  milliarder	  EUR	  (Nokia,	  2011:	  72).	  	  
Soliditetsgraden	  viser	  Nokias	  evne	  til	  at	  bære	  tab	  (Elkjær	  og	  Hjulsager,	  2004:	  283).	  Det	   ses	   i	   tabel	   1	   at	   moderselskabet	   i	   år	   2011	   har	   en	   soliditetsgrad	   på	   33,39	   %,	  hvilket	  fortæller	  at	  33,39	  %	  af	  den	  samlede	  kapital	  er	  egenkapitalen.	  Dette	  vil	  med	  andre	  ord	  sige,	  at	  selvom	  om	  Nokia	  skulle	  miste	  33,39	  %	  af	  deres	  sine	  aktiver,	  vil	  de	  stadig	  kunne	  betale	  deres	  kreditorer.	  (Holm-­‐Rasmussen	  et	  al.,	  2008:134).	  
	  
4.1.1	  Nokia	  koncernens	  nøgletal	  Tallene	   for	   koncernen	   skal	   i	   samspil	   med	   tallene	   fra	   moderselskabet	   give	   et	  helhedsindtryk	  af,	  hvordan	  det	  ser	  ud	  for	  hele	  Nokia	  koncernen.	  I	  dette	  afsnit	  vil	  der	  kort	  blive	  kommenteret	  på	  en	  femårig	  periode	  af	  følgende	  nøgletal:	  Afkastningsgrad,	  
overskudsgrad,	  aktivernes	  omsætningshastighed	  og	  egenkapitalens	  forrentning.	  Disse	  nøgletal	   er	   beregnet	   på	   baggrund	   Nokia	   koncern	   regnskab	   fra	   år	   2011	   (Nokia,	  2011).	  Det	   er	   i	   tabel	   2	  nedenfor	   som	  viser	  de	  beregnede	  nøgletal	   og	  det	   er	   ud	   fra	  tabel	  2	  der	  vil	  blive	  fortolket.	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  2011	  	  	  	  	   	  	  2010	  	  	  	   	  	  	  2009	  	  	  	  	   	  	  	  	  2008	  	  	  	  	   	  	  	  	  2007	  	  	  	  	  	  	  
Afkastningsgrad	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  -­‐2,96%	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  5,29%	  	  	  	  	  	   	  	  3,35%	  	  	   	  	  	  	  12,55%	  	  	   	  	  	  	  	  21,24%	  	  	  	  	  	  
Overskudsgrad	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  -­‐2,78%	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  4,88%	  	  	   	  	  2,92%	  	  	  	   	  9,79%	  	  	  	   	  15,64%	  	  	  	  	  Aktivernes	  omsætningshastighed	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  1,07	  	  	  	  	  	   	  	  	  1,08	  	  	  	  	   	  	  	  	  1,15	  	  	  	  	   	  	  1,28	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  1,36	  	  	  	  	  	  	  	  	  
Egenkapitalens	  forrentning	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  -­‐12,53%	  	  	  	   	  	  	  	  	  9,34%	  	  	   	  	  	  1,99%	  	  	  	   	  	  	  	  	  27,37%	  	  	   	  	  	  	  	  45,66%	  	  	  	  	  	  
Soliditetsgrad	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  32,79%	   36,77%	   	  36,62%	   	  35,90%	   39,29%	  	  	  	  	  	  	  
Tabel	  2:	  Nøgletal	  for	  koncernen	  (bilag	  5)	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  Ovenstående	   tabel	   viser	   udvalgte	   nøgletal,	   der	   er	   blevet	   beregnet	   ud	   fra	   Nokias	  årsrapport	   herunder	   koncernens	   regnskab	   (Nokia,	   2011:	   84).	   Det	   ses	   først	   og	  fremmest	   at	   afkastningsgraden	   falder	   jævnt	   med	   et	   mindre	   udsving	   i	   år	   2009,	  nedgangen	   frem	   til	   år	   2011	   skyldes	   primært	   faldende	   omsætning	   i	   takt	   med	  omkostningerne	   ikke	   falder	   i	   samme	  grad,	   hvilket	   indikere	   at	  Nokia	  har	   forværret	  evnen	  til,	  at	  forrente	  den	  investerede	  kapital.	  Det	  samme	  gør	  sig	  gældende	  hvis	  man	  ser	  på	  overskudsgraden,	  der	  falder	  løbende	  og	  i	  år	  2011	  er	  på	  -­‐2,78	  %,	  hvilket	  ikke	  kan	  være	  et	  tilfredsstillende	  niveau	  for	  Nokia,	  da	  det	  fortæller	  hvor	  stor	  en	  andel	  af	  omsætningen	  der	  bliver	  til	  overskud	  (Elkjær	  og	  Hjulsager,	  2004:	  242).	  	  	  Aktivernes	   omsætningshastighed	   viser	   samme	   tendens	   som	   afkastningsgraden	   og	  overskudsgraden.	  Disse	   tre	   nøgletal	   er	   også	   tæt	   forbundet	   i	   og	  med,	   at	   aktivernes	  omsætningshastighed	   ganges	   med	   overskudsgraden,	   som	   giver	   afkastningsgraden	  (Ibid.:	  243).	  Det	  ses	  ligeledes	  i	  tabel	  2	  at	  egenkapitalens	  forrentning	  	  for	  den	  samlede	  koncern	   falder	   stødt,	  disse	   fald	  skyldes	  primært	  at	  årets	   resultat	   falder	   -­‐	  det	  er	  på	  trods	  af	  at	  egenkapitalen	  har	  været	  konstant	  faldende.	  Særlig	  bemærkelsesværdig	  er	  det	   i	   år	   2011	   hvor	   den	   er	   negativ	   på	   -­‐12,53	   %,	   hvilket	   er	   det	   laveste	   niveau	   de	  seneste	  fem	  år.	  Dette	  skyldes	  at	  årets	  resultat	  er	  negativt.	  	  I	   koncern	   regnskabet	   under	   ledelsesberetningen	   beskriver	   de	   omsætning,	   antal	  solgte	   enheder	   og	   gennemsnitlig	   salgspris	   indenfor	   de	   to	   produktporteføljer	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smartphones	  (Smart	  Devices)	  og	  mobiltelefoner	  (Mobile	  Phones).	  Disse	  tal	  er	  sat	  ind	  i	  tabel	  3	  nedenfor,	  dog	  samlet	  i	  en	  enkelt	  tabel.	  
	  
Tabel	   3:	   Hovedtal	   for	   omsætning,	   solgte	   antal	   enheder	   og	   gennemsnitlige	  
salgspriser	  for	  mobiltelefoner	  og	  smartphones	  (Nokia,	  2011:	  8-­‐9)	  	  I	  den	  øverste	  halvdel	  af	  tabel	  3	  ses	  tallene	  for	  smartphones,	  det	  interessante	  her	  er	  at	  salget	  af	  antal	  enheder	  er	  faldet	  med	  -­‐25	  %	  fra	  103,6	  millioner	  i	  år	  2010	  til	  77,3	  millioner	  i	  år	  2011,	  hvilket	  ikke	  er	  tilfredsstillindende	  for	  Nokia	  koncernen.	  Dette	  får	  selvfølgelig	  den	  samlede	  omsætningen	  for	  smartphones	  til	  at	  falde,	  men	  samtidigt	  er	  den	  gennemsnitlige	  salgspris	   faldet,	  hvilket	   ikke	  hjælper	  Nokia	  synderligt.	  Årsagen	  til	   disse	   fald	   skyldes	   ifølge	   Nokia,	   at	   de	   har	   mødt	   en	   øget	   konkurrence	   og	   deres	  portefølje	  af	  produkter	  ikke	  har	  solgt,	  som	  forventet	  (Nokia,	  2011:	  8).	  	  	  Den	  nederste	  del	  af	  tabel	  3	  viser	  tallene	  for	  trykknap	  mobiltelefoner.	  Det	  ses	  i	  tabel	  3,	   at	   den	   samlede	   omsætning	   for	  mobiltelefoner	   falder	  med	   -­‐13	  %	   fra	   år	   2010	   til	  2011.	  Det	  skyldes	  først	  og	  fremmest	  et	  fald	  på	  -­‐10	  %	  i	  den	  gennemsnitlige	  salgspris.	  Man	  skulle	   tro,	  at	  ved	  at	  sænke	  salgsprisen	  ville	  der	  blive	  solgt	   flere	  enheder,	  men	  dette	  er	  ikke	  tilfældet	  for	  Nokia	  der	  oplever	  et	  fald	  på	  -­‐3%.	  Det	  kan	  virke	  harmløst,	  men	  det	  er	  et	  fald	  på	  næsten	  10	  millioner	  enheder,	  hvilket	  er	  bemærkelsesværdigt.	  Nokia	   forklarer	   årsagssammenhængen	   ved,	   at	   smartphonemarkedet	   er	   et	  konkurrencepræget	   miljø	   hvor	   Nokia	   befinder	   sig	   i	   med	   aggressive	   salgspriser.	  Ligeledes	   pointerer	   de,	   at	   en	   anden	   årsag	   til	   de	   negative	   tal	   skyldes,	   at	  efterspørgslen	  på	  den	  dyre	  portefølje	  stiger,	  herunder	  smartphones	  (Nokia,	  2011:	  9)	  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  2011	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   2010	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   Ændring	   i	  procent	  Net	  sales	  Smart	  Devices	  (EURm)	   10.820	  	  	  	  	  	  	  	   14.874	  	  	  	  	  	  	  	   -­‐	  27	  %	  Smart	  Devices	  volume	  (million	  units)	   77,3	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   103,6	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   -­‐	  25	  %	  Smart	  Devices	  average	  selling	  price	  (EUR)	   140	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   144	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   -­‐	  3%	  Net	  sales	  Mobile	  Phones	  (EURm)	   11.930	  	  	  	  	  	  	  	   13.696	  	  	  	  	  	  	  	   -­‐	  13	  %	  Mobile	  Phones	  volume	  (million	  units)	   339,8	  	  	  	  	  	  	  	  	   349,2	  	  	  	  	  	  	  	  	   -­‐	  3%	  Mobile	  Phones	  average	  selling	  price	  (EUR)	   35	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   39	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   -­‐	  10	  %	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4.1.2	  Nokia	  Danmark	  A/S	  Som	   tidligere	   nævnt	   vil	   der	   blive	   kommenteret	   på	   hoved-­‐	   og	   nøgletal	   fra	   Nokia	  Danmark	   A/S,	   årsagen	   til	   dette	   er,	   at	   det	   skal	   eksemplificere	   et	   enkelt	   marked	   i	  modsætning	   til	   de	   tidligere	   beskrevne	   nøgletal.	   Det	   der	   ligger	   til	   grund	   for,	   at	   vi	  valgte	   det	   danske	  marked,	   er	   til	   dels	   fordi,	   at	   det	   er	   et	  marked	   vi	   kan	   relatere	   til,	  derudover	   er	   det	   kompleksiteten	   ved,	   at	   vælge	   et	   andet	   marked	   som	   vi	   ikke	  umiddelbart	   har	   kendskab	   til.	   Det	   er	   altså	   den	   kompleksitet	   i,	   at	   anskaffe	  årsregnskabet,	   endvidere	   skal	   årsregnskabet	   læses	   og	   forstås	   på	   det	   pågældende	  sprog,	  hvilket	  ville	  være	  tids-­‐	  og	  ressourcekrævende.	  	  	  	  I	  følgende	  afsnit	  vil	  der	  blive	  analyseret	  på	  Nokia	  Danmark	  A/S’s	  nøgle-­‐	  og	  hovedtal,	  dette	   vil	   ske	   på	   baggrund	   af	   nedenstående	   tabel	   4,	   som	   er	   et	   udsnit	   fra	   Nokia	  Danmark	   A/S’s	   årsrapport.	   Endvidere	   vil	   der	   blive	   inddraget	   dele	   af	  ledelsesberetningen	   til	   analysen	   af	   Nokia	   Danmark	   A/S,	   herudover	   vil	   der	   blive	  suppleret	  med	  eksterne	  kilder	  til	  analysen.	  
	  
	  
Tabel	  4:	  Hoved-­‐	  og	  nøgletalsoversigt	  for	  Nokia	  Danmark	  A/S	  (Nokia	  DK,	  2011:	  
5)	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Som	  før	  nævnt	  viser	  tabel	  4	  hoved-­‐	  og	  nøgletal,	  der	  er	  et	  udsnit	  fra	  Nokia	  Danmarks	  A/S	  årsrapporten.	  Hvis	  man	  starter	  med,	  at	  kaste	  blikket	  på	  de	  beregnede	  nøgletal,	  ses	   det,	   at	   afkastningsgraden	   falder	  med	   få	   procent	   point,	  men	   dog	   holder	   den	   et	  pænt	  niveau	  og	  i	  2011	  er	  afkastningsgraden	  på	  12,3	  %,	  som	  viser	  Nokia	  Danmarks	  evne	   til	   at	   forrente	  den	   investerede	  kapital.	   I	  modsætning	   til	   afkastningsgraden	  er	  overskudsgraden	  mere	  bemærkelsesværdig,	  da	  den	  ligger	  imellem	  3,7	  gange	  og	  4,0	  gange	   de	   seneste	   fem	   år,	   men	   omvendt	   fortæller	   det	   os,	   at	   aktivernes	  omsætningshastighed	   ligger	   på	   et	   acceptabelt	   niveau,	   dette	   kan	  man	   eksempelvis	  forklare	  med	  en	  simpel	  ligning	  således:	  	  AG	  =	  OG	  *	  X	  (X	  er	  aktivernes	  omsætningshastighed)	  
⇒	  12,3	  =	  3,7	  	  *	  X	  
⇒	  X	  =	  12,3	  /	  3,7	  
⇒	  X	  =	  3,3	  gange	  	  Aktivernes	  omsætningshastighed	  er	  således	  beregnet	  til	  3,3	  gange,	  hvilket	  fortæller	  hvor	  mange	  gange	  aktiverne	  omsættes	  pr.	  år.	   Jo	  større	  omsætningshastighed	  desto	  bedre	   er	   Nokia	   til,	   at	   skabe	   omsætning	   ud	   fra	   deres	   aktiver.	   Med	   andre	   ord	   hver	  gang	  der	  er	  investeret	  1	  krone	  i	  Nokia	  genere	  dette	  3,3	  kroner	  i	  omsætning	  (Holm-­‐Rasmussen	  et	  al.,	  2008:	  116).	  Det	  ses	  i	  tabel	  4	  at,	  bruttomargin	  holder	  et	  højt	  niveau	  og	  i	  år	  2011	  ligger	  den	  på	  sit	  højeste	  med	  75,4	  %.	  Den	  viser,	  hvor	  meget	  der	  er	  til	  at	  dække	  kapacitetsomkostningerne	  når	  produktionsomkostningerne	  er	  dækket.	  Man	  skal	  se	  det	  som	  en	  helhed	  og	  dette	  nøgletal	  siger	  måske	  ikke	  så	  meget,	  da	  lønninger	  og	  gager	  er	  en	  temmelig	  stor	  post	  for	  Nokia	  Danmark.	  Produktionsomkostningerne	  er	  desuden	  bemærkelsesværdigt	  lave	  i	  år	  2011.	  	  	  Soliditetsgraden	  viser	  hvor	   solid	  Nokia	  Danmark	  er	  og	  deres	   evne	   til,	   at	   bære	   tab.	  Nøgletal	  er	  særligt	  interessant	  for	  kreditorerne	  eftersom	  de	  gerne	  vil	  kende	  risikoen	  for	   at	   investere	   i	   Nokia	   (Holm-­‐Rasmussen	   et	   al.,	   2008:	   116).	   For	  Nokia	  Danmarks	  vedkommende	   stiger	   soliditetsgrad	   ca.	   5	   procent	   point	   over	   de	   sidste	   fem	   år.	   I	   år	  2011	  har	  Nokia	  Danmark	  en	  soliditetsgrad	  på	  26,6	  %,	  hvilket	  betyder	  at	  selvom	  om	  Nokia	  Danmark	  skulle	  tabe	  26,6	  %	  af	  alle	  deres	  aktiver	  ville	  de	  stadig	  kunne	  betale	  alle	  deres	  kreditorer.	  Egenkapitalens	  forrentning	  falder	  over	  de	  sidste	  fem	  år	  og	  der	  ses	  en	  difference	  på	  næsten	  30	  procent	  point	  fra	  	  år	  2007	  til	  2011,	  det	  ses	  i	  tabel	  4,	  at	  den	  ligger	  på	  31,8	  %	  i	  år	  2011,	  hvilket	  ikke	  er	  et	  uacceptabelt	  niveau.	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Som	  tidligere	  nævnt,	  er	  det	   ikke	   tilstrækkeligt	  blot	  at	  kaste	  blikket	  på	  nøgletallene	  da	   det	   også	   er	   en	   nødvendighed,	   at	   medtage	   de	   væsentligste	   uddrag	   af	  ledelsesberetningen.	   Ved	   at	   tage	   fat	   om	   ledelsesberetningen	   kan	   man	   finde	  årsagssammenhæng	   i	   hoved-­‐	   og	   nøgletalsoversigten.	   Det	   kan	   være	   vanskeligt,	   at	  vurdere	  niveauet	  og	  udviklingen	  for	  Nokia	  Danmark	  udelukkende	  baseret	  på	  tabel	  4.	  Man	  er	  nødsaget	  til,	  at	  se	  det	  i	  et	  større	  perspektiv.	  	  	  I	   ledelsesberetningen	   for	   Nokia	   Danmark	   støder	  man	   først	   og	   fremmest	   på	   deres	  hovedaktiviteter,	   som	   ikke	  overraskende	  er	   forhandling	  af	  mobiltelefoner,	   tilbehør	  og	   service,	  men	   desuden	   også	   omfatter	   en	   forsknings-­‐	   og	   udviklingsdivision,	   hvor	  alle	  forsknings-­‐	  og	  udviklingsomkostningerne	  viderefaktureres	  til	  moderkoncernen	  i	  Finland.	  Det	  næste	  punkt	  i	  ledelsesberetningen	  er	  udvikling	  i	  året	  og	  her	  annoncere	  ledelsen,	   at	   det	   er	   besluttet	   i	   april	   2011,	   at	   nedlægge	   hele	   forsknings-­‐	   og	  udviklingsdivisionen	   i	   Danmark,	   hvilket	   vil	   koste	   ca.	   1000	   medarbejdere	   jobbet	   i	  løbet	   af	   år	   2012.	   Afdelingen	   beskæftigede	   sig	   primært	  med	  Nokias	   eget	   udviklede	  styresystem,	   Symbian.	   Årsagen	   skal	   findes	   i	   sammenlægningen	   med	   Microsoft.	  	  	  Påbegyndte	   projekter	   vil	   blive	   færdiggjort,	   men	   planen	   er	   at	   det	   hele	   er	   afviklet	  ultimo	   år	   2012,	   der	   vil	   dog	   stadig	   være	   en	  Nokia	   aktivitet	   i	   Danmark	  med	   salg	   af	  mobiltelefoner,	  tilbehør	  og	  service.	  Ifølge	  Nokia	  Danmarks	  årsrapport	  er	  antallet	  af	  medarbejdere	   i	  år	  2011	  på	  1.016	  medarbejdere,	  hvilket	  gør	  at	  Nokia	  Danmark	   i	  år	  2012	  vil	  være	  utroligt	  reduceret	  og	  omsætningen	  må	  forventes	  at	  falde	  yderligere.	  	  Udover	  oplysningerne	  omkring	  forsknings-­‐	  og	  udviklingsdivisionen	  der	  fylder	  meget	  af	   ledelsesberetningen,	   kommenteres	   der	   ligeledes	   på	   udviklingen	   i	   omsætningen,	  der	   er	   faldet	   stødt	   i	   en	   femårig	   periode	   (Nokia	   DK,	   2011:	   6).	   Det	   ses	   i	   tabel	   4,	   at	  omsætningen	   fra	   år	  2007	   til	   2011	  næsten	   falder	  med	   to	  milliarder	  kroner,	   hvilket	  ifølge	  ledelsen	  skyldes	  en	  til	  dels	  nedgang	  i	  forsknings-­‐	  og	  udviklingsdivisionen,	  dog	  skriver	  de	  således	  inden	  for	  mobiltelefon	  området:	  	  
	  
”Nedgangen	   i	   salget	   på	   ca.	   50	   %	   i	   forhold	   til	   2010,	   skyldes	   primært,	   at	   porteføljen	  
inden	  for	  smartphone	  segmentet	  ikke	  har	  været	  optimalt	  og	  øget	  konkurrence	  generelt	  
inden	  for	  mobiltelefon	  området.”	  (Nokia	  DK,	  2011:	  6)	  	  Ovenstående	   er	   særligt	   interessant	   i	   forhold	   til	   denne	   opgaves	   problemstilling,	   da	  Nokia	  ikke	  har	  slået	  igennem	  på	  smartphone	  segmentet	  og	  dermed	  har	  oplevet	  stor	  nedgang	  i	  salget.	  Dette	  kan	  selvfølgelig	  ikke	  være	  tilfredsstillende.	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  I	   Nokia	   Danmarks	   årsrapport	   beskrives	   der	   ligeledes	   forventninger	   til	   det	  kommende	  år,	  hvor	  man	  forventer	  en	  kraftig	  forøgelse	  af	  salget	  for	  mobiltelefoner	  i	  år	   2012.	  Det	   der	   ligger	   til	   grund	   for	   dette,	   er	   de	   tårnhøje	   forventninger	   til	   de	   nye	  smartphones	  med	  Windows	  8	  som	  styreplatform	  (Nokia	  DK,	  2011:	  7).	  Smartphone	  segmentet	  lader	  til	  at	  være	  den	  helt	  store	  ubekendte	  variabel	  for	  Nokia	  Danmark	  og	  Nokia	   koncernen.	   Foregående	   stemmer	   overens	   med	   Nokias	   CEO	   Stephen	   Elops	  illustrative	  udtalelse	  omkring	  at	  springe	  ud	  fra	  boreplatformen	  i	  uvisheden.	  	  Især	  Nokia	  Danmark	  er	  særligt	  afhængig	  af	  modtagelsen	  af	  de	  nye	  Nokia	  Lumia	  og	  en	  negativ	  modtagelse	  vil	  derfor	  have	  fatale	  konsekvenser	  for	  Nokia	  Danmark.	  Nokia	  har	  fornyelig	  lanceret	  den	  nye	  Nokia	  Lumia	  920	  som	  der	  forventes	  meget	  af	  og	  den	  har	  da	  også	  fået	  ros	  på	  diverse	  mobilsider	  (www.mobilsiden.dk).	  	  	  Det	   ses	   i	   tabel	   4,	   at	   der	   er	   set	   en	   større	   tilbagegang	   i	   salget	   af	  mobiltelefoner	   for	  Nokia	  koncernen,	  der	  desuden	  afspejles	  i	  Nokia	  Danmark,	  hvor	  der	  er	  set	  et	  fald	  på	  omkring	  50	  %,	  hvilket	  Nokia	  ikke	  kan	  se	  sig	  tilfreds	  med.	  Man	  kan	  være	  fristet	  til	  at	  tro,	  at	  Nokia	  har	  været	  tvunget	  ud	  i	  en	  strategisk	  alliance	  mere	  end	  det	  har	  været	  et	  naturligt,	   strategisk	   og	   bevidst	   valg	   fra	   ledelsens	   side.	   Der	   har	   altså	   været	   en	  stiafhængighed	  for	  at	  indgå	  samarbejde	  med	  Microsoft.	  	  FV	  påpeger	  at	  ledelsen	  har	  forsøgt,	  at	  gøre	  sit	  til,	  at	  der	  skal	  ske	  radikale	  ændringer,	  FV	  siger	  det	  således:	  	  	  
”FV:	   […]	   i	   al	   fald	   kommer	   Elop	   til	   og	   han	   tager	   et	   ledelses	   innovativt	   valg	   når	   han	  
stiller	  sig	  op	  og	  holder	  en	  præsentation,	  inden	  for	  et	  par	  måneder.	  Han	  kom	  til	  omkring	  
oktober	  november	   i	  2010.	  Og	  så	   i	   februar	  2011	  blev	  vi	  samlet	  top	  150	  folkene	  og	  der	  
holder	   han	   så	   en	   tale	   med	   en	   boreplatform	   der	   brænder.	   Og	   i	   det	   er	   der	   en	   række	  
innovative	   valg.	   Det	   ene	   er,	   at	   fortælle	   en	   organisation	   som	   har	   stået	   på	   toppen	   af	  
verden	  at	  det	  brænder	  under	  rumpetten	  på	  dem.”	  (Bilag	  3	  –	  Interview	  med	  FV:	  2)	  	  FV	   pointerer	   her	   hvordan	   Nokias	   leder	   Elop	   gør	   brug	   af	   metaforen	   med	   en	  
boreplatform	  der	  brænder,	   hvilket	  kan	   refereres	   til	   årsregnskabet	  hvor	  der	  er	   flere	  negative	  tal.	  Dette	  har	  muligvis	  været	  med	  til,	  at	  presse	  Nokias	  ledelse	  til	  at	  vurdere	  og	  implementere	  nye	  tiltag.	  Det	  ses	  desuden	  i	  det	  foregående	  afsnit	  hvordan	  Nokia	  skær	   hele	   R&D	   afdelingen	   i	   København	   væk,	   hvilket	   er	   en	   de	   ændringer	   Nokia	  ledelsen	   har	   besluttet	   i	   løbet	   af	   år	   2011.	   Det	   er	   tilsyneladende	   ikke	   den	   eneste	  afdeling,	  der	  til	  at	  være	  præget	  af	  nedskæring.	  Det	  kommer	  til	  udtryk	  i	   interviewet	  med	  FV.	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”FV:	  Der	  var	  en	  kæmpe	  organisations	   justering	  mellem	  feb.	  og	  sep.	   i	  år	  2011.	  Det	  var	  
der	  at	  Nokia	  København	  lukker	  ned	  sammen	  med	  en	  masse	  andre	  sites.	  Fordi	  man	  skal	  
bruge	  færre	  R&D	  ressourcer.”	  (Bilag	  3	  –	  Interview	  med	  FV:	  3)	  	  Ved	   at	   Nokia	   har	   indgået	   en	   strategisk	   alliance	   med	   Microsoft	   spare	   de	   således	  omkostninger	   i	   form	   af	  R&D	  og	   innovationsfaserne.	  Dette	   bidrager	   ligeledes	   til,	   at	  der	  ikke	  er	  forbundet	  de	  samme	  risici,	  omvendt	  skal	  Nokia	  også	  dele	  med	  Microsoft	  hvis	  samarbejdet	  går	  hen	  og	  bliver	  en	  stor	  succes,	  det	  skal	  dog	  siges,	  at	  det	  ikke	  har	  været	  muligt	  at	  skaffe	  kontrakt	  forholdene	  imellem	  de	  to	  giganter.	  FV	   pointere	   i	   det	   efterfølgende	   citat	   at	   ændringerne	   ikke	   udelukkende	   er	   et	  spørgsmål	   om	   hvorvidt	   afdelinger	   skal	   nedlægges	   eller	   ej.	   Der	   sker	   desuden	   en	  radikal	   ændring	   ved	   indgåelsen	   af	   samarbejdet	   med	   Microsoft	   i	   form	   af	   at	   man	  dropper	  tidligere	  udviklingsplatforme	  og	  satser	  stort	  på	  Microsofts	  styresystem.	  	  
”FV:	  Og	  nu	  er	  der	  så	  taget	  et	  innovativt	  valg	  om	  at	  det	  er	  vores	  partner.	  Det	  tredje	  er;	  
at	  det	  er	  så	  vigtig	  en	  partner	  at	  vi	  stopper	  alt	  andet	  vi	  har	  lavet	  i	  smartphoneområdet.	  
Vi	  stoppede	  ”MeeGo”	  som	  var	  en	  udviklingsplatform.	  og	  vi	  stoppede	  Symbian	  og	  melder	  
ud	  at	  Symbian	  stopper.	  Det	  gir	  nogle	  bølger,	  vi	  gør	  det	  klart	  for	  alle,	  at	  det	  ikke	  bare	  er	  
halvvejs,	  lidt,	  eller	  både	  og.	  Alt	  sammen	  er	  meget	  store	  ledelses	  overvejelser.”	  (Bilag	  3	  –	  Interview	  med	  FV:	  2)	  	  
4.1.3	  Delkonklusion	  Overodnet	   set	   er	   Nokias	   regnskabstalstendens,	   for	   både	   koncernen	   og	   Nokia	  Danmark,	   det	   samme.	   Kurven	   er	   negativ,	   men	   tallene	   er	   ikke	   så	   alarmerende,	   at	  Nokia	   står	   overfor	   at	   dreje	   nøglen	   om.	   Håbet	   er	   forude	   med	   samarbejdet	   med	  Microsoft	   og	   lanceringen	   af	   Lumia.	   	   Det	   kræver	   at	   der	   er	   sammenhæng	   mellem	  kundernes	  efterspørgsel	  og	  Lumias	  gennemslagskraft.	  	  Der	  må	  henvises	   til	  den	  videnskabsteoretiske	   tilgang,	  der	  gør	  at	  vi	  kun	  kan	  give	  et	  øjebliksbillede	   af	   hvordan	   Nokias	   situation	   ser	   ud	   på	   nuværende	   tidspunkt	   på	  baggrund	   af	   vores	   problemstilling,	   empiri	   og	   teori.	   Det	   er	   helt	   evident	   at	   Nokias	  ledelse	   har	   foretaget	   nogle	   større	   ændringer	   og	   satsninger,	   ved	   overgangen	   til	  Microsoft	   og	   dermed	   deres	   nyere	   smartphones,	   herunder	   Lumiaen.	   Det	   kan	   ikke	  afvises	   at	   årsregnskabet	   afspejler	   disse	   ledelsesmæssige	   satsninger,	  men	   omvendt	  er	   der	   ikke	   signifikante	   beviser	   for,	   at	   dette	   ikke	   skulle	   være	   tilfældet.	  Der	   er	   dog	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flere	  faktorer	  som	  peger	  på,	  at	  de	  ledelsesmæssige	  satsninger	  kan	  afspejles	  i	  Nokias	  årsregnskaber,	  så	  der	  kan	  muligvis	  argumenteres	  for	  at	  dette	  er	  tilfældet.	  	  
4.2	  Samarbejdet	  med	  Microsoft	  
Hvordan	   har	   samarbejdet	   med	   Microsoft	   haft	   indflydelse	   på	   udviklingen	   af	  
Lumia?	  	  	  Nokia	   har	   siden	   november	   2011	   produceret	   deres	   smartphone	   Lumia.	  Styresystemet	   er	   fra	   Microsoft	   og	   kaldes	   Windows	   Phone	  (www.windowsphone.com).	  Dette	  samarbejde	  blev	  etableret	  efter	  at	  Nokia	  i	  flere	  år	  har	   haft	   vanskeligt	   ved,	   at	   skabe	   et	   velfungerende	   styresystem	   til	   deres	  smartphones.	   Det	   seneste	   styresystem	   er	   Symbian,	   som	   Nokia	   desværre	   ikke	   har	  haft	  gennembrud	  med	  (www.version2.dk).	  I	  forbindelse	  med	  Microsoft	  lanceringen	  af	   både	   Windows	   7	   og	   8,	   samt	   Windows	   Phone	   styresystem,	   blev	   der	   enighed	  mellem	  de	  to	  giganter	  om	  et	  samarbejde.	  Samarbejdet	  bygger	  på	  udnyttelsen	  af	  hver	  af	   de	   to	   virksomheders	   kernekompetencer,	   hvilket	   er	   blevet	   grundlaget	   for	   Nokia	  Lumia	  smartphone	  (Berlingske	  Business,	  2012:	  28).	  
	  
”KL:	  […]	  altså	  jeg	  ved	  ikke	  direkte	  om	  det	  er	  kunderne	  der	  har	  sagt	  det.	  Men	  jeg	  tror,	  at	  
det	  var	  den	  strategiske	  overvejelse	  hvor	  Nokia	  ganske	  dramatisk	  ændrede	  strategi	  i	  år	  
2010.	  Da	  sagde	  man,	  vi	  udvikler	  ikke	  længere	  Symbian,	  og	  ikke	  længere	  på	  nogle	  andre	  
forskellige	   ting.	  Nu	   fokuserer	   vi	   på	   smartphones	   delen,	   kun	   for	  Windows.”	   (Bilag	   2	   -­‐	  Interview	  med	  KL:	  7)	  	  KL	  beskriver	  at	  Nokia	  valgte,	  at	  fokusere	  på	  deres	  Lumia	  smartphone	  med	  Windows	  frem	   for,	   at	   fokusere	   på	   deres	   eget	   system.	   Fordelene	   ved	   en	   sådan	   strategisk	  alliance	   er	   mange,	   som	   ovenfor	   nævnt	   benytter	   man	   sig	   først	   og	   fremmest	   af	  hinandens	   kernekompetencer,	   og	  derved	   reducerer	  man	   tidskrævende	  processer	   i	  innovationens	   faser.	   Nokia	   skal	   ikke	   længere	   bruge	   energi	   på	   udvikling	   af	   eget	  styresystem,	   som	  Microsoft	   leverer	   ved	  Windows.	   Derudover	  må	   det	   forventes	   at	  Nokia	   og	   Microsoft	   samarbejder	   omkring	   markedsføring	   af	   deres	   fælles	   produkt,	  eftersom	  at	  denne	  hedder	  Windows	  Phone	  Lumia.	  	  Videreudviklingen	  af	  Symbian	  krævede	  omfattende	  opgraderinger	  og	  udvikling,	  som	  Nokia	   hverken	   havde	   tid-­‐	   eller	   økonomiske	   ressourcer	   til.	  Microsoft	   har	  Windows	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som	   fungerer	   fremragende	   og	   Nokia	   har	   et	   kæmpe	   marked,	   samt	   knowhow	   om	  mobilindustrien.	  	  	  
”KL:	  Det	  var	  et	   stort	   turningpoint	   faktisk.	  Det	  var	   i	   forbindelse	  med	  ny	  CEO,	  altså	  ny	  
topleder.	  Det	  var	  selvfølgelig	  nok	  fra	  bestyrelses	  overvejelse	  at	  ansætte	  ham,	  han	  kom	  
jo	  fra	  Microsoft.	  Jeg	  troede	  det	  andet	  var,	  at	  man	  tænkte	  at	  have	  et	  partnership,	  hvad	  
skal	  man	  sige,	  så	  kan	  man	  også	  bygge	  det	  her	  echo-­‐system”	  (Bilag	  2	  –	  Interview	  med	  KL:	  8)	  	  Det	   er	   ganske	   tydeligt,	   at	   Nokia	   har	   stået	   overfor	   enorme	   ændringer	   i	   både	  ledelsesstrategi	  og	  produktudviklingsstrategi.	  I	  november	  år	  2010	  tiltrådte	  Stephen	  Elop,	  som	  Nokias	  nye	  CEO.	  Han	  kom	  fra	  en	  tidligere	  topstilling	  i	  Microsoft,	  og	  noget	  kunne	   tyde	   på,	   at	   han	   dermed	   igennem	   sit	   netværk	   og	   kendskab,	   har	   været	  forgangsmand	   for	   et	   samarbejde	   med	   selvsamme	   styresystemsproducent.	   Det	   er	  også	  ganske	  tydeligt,	  at	  KL	  beskriver	  denne	  nye	  ledelse	  og	  overgangen	  til	  Windows,	  som	  en	  skelsættende	  periode	  for	  Nokia.	  	  	  	  	  Alliancen	   er	   blevet	   rost	   og	   yderst	   omtalt.	   Datatid	   fra	   april	   2012	   omtaler	   den	  daværende	  nyeste	  Nokia	  smartphone,	  Lumia	  800	  således:	  	  	  
”For	   takket	   være	   Nokias	   samarbejde	   med	   Micorsoft	   om	   Windows	   Phone-­‐
stryresystemet,	   ser	   det	   ud	   til,	   at	   den	   finske	  mobilproducent	   har	   genvunde	   fodfæstet.	  
Lumia	  800	  er	  den	  næstmest	  sælgende	  smartphone	  i	  årets	  første	  måneder”	  (Datatid	  04	  2012:	  22).	  	  Der	  synes	  dermed	  stadig	  at	  være	  tiltro	  til	  at	  Nokia	  kan	  levere.	  Smartphone	  markedet	  har	  og	  er	  forsat	  meget	  præget	  af	  Apples	  iPhone	  (Tabel	  5).	  Nogen	  af	  de	  fordele	  der	  er	  ved	   Apples	   produkter	   er,	   at	   alle	   enhederne	   let	   kan	   udveksle	   data	   imellem	   sig,	  baseret	   på	   den	   samme	   styreplatform.	   En	   funktionalitet	   Nokia	   har	   taget	   til	  efterretning	  og	  sandsynligvis	  også	  et	  af	  de	  tiltag,	  der	  trak	  yderligere	  for	  samarbejdet	  med	   Microsoft.	   Eftersom	   at	   Lumia	   bygger	   på	   Windows,	   hvilket	   er	   verdens	   mest	  udbredte	   styresystem	  blandt	   pc’er	   (www.netmarketshare.com),	   kan	   enhederne	   nu	  arbejde	  let	  sammen	  og	  synkroniseres	  uden	  problemer.	  	  	  Denne	   efterspørgsel,	   og	   information	   skyldes	   primært,	   at	   Nokia	   har	   intensiveret	   i	  deres	  muligheder	   for	  kunde	   feedback.	  Denne	  mulighed	   findes	  ved	  at	  have	  udviklet	  en	  survey-­‐software	  der	  automatisk	  popper	  op	  når	  brugerne	  har	  haft	  sin	  smartphone	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en	  given	  periode.	  Survey’en	  giver	  brugeren	  mulighed	  for,	  at	  give	  tilbagemeldinger	  på	  hvordan	  deres	  brugeroplevelse	  af	  smartphonen	  har	  været.	  	  	  	  
”KL:	   Det	   kan	   godt	   være.	   Det	   skal	   jeg	   ikke	   kunne	   sige,	   der	   har	   sikkert	   været	   en	   del	  
overvejelser	  og	  set	  hvad	  er	  trenden.	  Nokia	  har	  et	  meget	  avanceret	  consumer	  reasearch,	  
ikke	  bare	  deres	   feedback	   system,	   som	   jeg	   var	  med	   til	   at	  udvikle,	  men	  hele	  denne	  her	  
research	  omkring	   trends	  og	   fremtiden	  og	  kundens	  behov	   etc.	   Så	   jeg	   tror	  der	   er	   flere	  
ting	  der	  har	  påvirket,	  at	  man	  tog	  den	  beslutning	  som	  man	  tog”	  (Bilag	   2	   –	   interview	  med	  KL:	  8).	  	  Tidligere	  ansatte	  KL	  har	  med	  andre	  ord	  været	  med	  til,	  at	  udvikle	  det	  kunde	  feedback	  system,	  som	  Nokia	  bygger	  deres	  smartphones	  brugerflader	  ud	   fra.	  Dette	  er	  ganske	  anvendeligt	   for	   Nokia	   når	   nye	   produktmodeller	   eller	   opdateringer	   til	   nuværende	  skal	   foretages.	   Denne	   tilgang	   til	   kunderes	   ønsker	   og	   behov	   udføres	   typisk	   via	  forbrugerundersøgelser,	   der	   både	   er	   tidskrævende	   at	   udforme	   og	   analysere.	   Men	  ved	  at	  skabe	  en	  applikation	  der	  direkte	  fra	  Lumia	  giver	  adgang	  til	  en	  feedback	  kanal,	  kan	  R&D	  afdelingen	  lynhurtigt	  indsamle	  forbrugerønsker	  og	  data.	  På	  denne	  måde	  er	  det	   muligt	   for	   R&D	   afdelingen	   at	   rette	   fejl,	   samt	   korrigere	   indstillinger	   til	   næste	  lancering	  af	  et	  givent	  produkt.	  	  	  	  	  	  	  I	  forhold	  til	  vores	  anvendelse	  af	  kritisk	  realisme	  var	  det	  vores	  fordom,	  at	  Nokia	  ikke	  anvender	  disse	   feedback	  mekanismer	  og	  på	  den	  måde	   ikke	   lyttede	   til	   sine	  kunder.	  Efter	   at	   have	   undersøgt	   forholdene	   for	   Nokias	   R&D	   afdeling	   og	   metoderne	   til	  udvikling	   af	   systemer,	   design	   samt	   deres	   technologiske	   alliance	  med	  Microsoft,	   er	  vores	   fordom	   blevet	   gjort	   til	   skamme.	   Man	   kan	   sågar	   påstå,	   at	   Nokia	   oprigtigt	  forsøger	  at	  komme	  tilbage	  på	  markedet	  og	  vise	  sig,	  som	  den	  potentielle	  stormagt	  de	  tidligere	  har	  udgjort.	  	  	  Denne	  kundefeedback	  kalder	  KL	  for	  echo-­‐system.	  Det	  system	  der	  på	  simpelvis,	  som	  ovenfor	  beskrevet,	  giver	  tilbagemeldingsmuligheder	  for	  slutbrugeren,	  ganske	  som	  et	  ekko	  i	  bakkedal.	  	  	  	  Det	   er	   selvfølgelig	   værd	   at	   bide	  mærke	   i,	   at	   Nokia	   langt	   fra	   kun	   har	   smartphones	  som	   indtjeningsgrundlag.	   I	   vores	   afgrænsning	   beskriver	   vi,	   at	   vi	   kun	   ser	   på	  udviklingen	  af	  smartphones,	  men	  det	  skal	  alligevel	  nævnes,	  at	  størstedelen	  af	  Nokias	  kapitalfremskaffelse	   sker	   igennem	   deres	   Mobile	   Division	   herigennem	   normale	  trykknap	  mobiltelefoner.	  Denne	  cashcow	  har	  været	  byggestenen	  for	  Nokias	  tidligere	  
	   	   	   	  54	  
slogan:	   Connecting	   People,	   da	   de	   ville	   producere	   low-­‐end	  mobiltelefoner.	   Det	   var	  med	  andre	  ord	  deres	   fineste	  opgave,	   at	   sælge	  mobiltelefoner	   til	   de	   forbrugere	  der	  ikke	  havde	  kommunikationsværktøjer,	  eller	  de	  forbrugere	  der	  ikke	  havde	  haft	  råd	  til	  mobiltelefoner	  før.	  	  	  
”KL:	   Hvis	   man	   tænker	   på	   den	   gang	   hvor	   at	   de	   der	   traditionelle	   ”low-­‐end”	   phones	  
var/blev	  cashcows.	  På	  verdenskortet	  var	  der	  Kina,	  Indien	  og	  Afrika.	  Der	  var	  nogle	  dele	  
af	   verdenen	   hvor	   folk	   ikke	   havde	   nogen	   telefon,	   og	   man	   kunne	   ikke	   gå	   ind	   på	   de	  
markeder	  med	  telefoner	  der	  kostede	  masser	  af	  penge,	  for	  folk	  havde	  ikke	  råd	  til	  det.	  Så	  
jeg	  tror,	  at	  inde	  i	  den	  her	  ”low-­‐end”,	  var	  det	  jo	  en	  strategi	  at	  vi	  ville.	  Nokia	  ville	  være,	  
have	  tilstedeværelse	  på	  disse	  markeder	  og	  Nokia	  fik	  også	  kæmpe	  store	  markedsandele	  
i	  Kina,	  Indien	  osv.	  Det	  var	  fordi	  vi	  tilbød	  noget	  folk	  havde	  råd	  til	  og	  Nokia	  tilbød	  noget	  
der	   ikke	   var	   der	   før.	   I	   Kina	   og	   Indien	   har	   folk	   aldrig	   haft	   fastnettelefon.	   De	   gik	   fra	  
ingenting	  til	  at	  have	  mobiltelefoner.	  […]	  Jeg	  tror	  ikke	  at	  Apple	  har	  haft	  en	  strategi	  med	  
at	   gå	   ind	   på	   disse	   markeder.	   De	   har	   simpelthen	   fra	   starten	   sagt,	   at	   det	   skal	   koste	  
meget	  og	  vi	  skal	  tjene	  meget	  og	  det	  skal	  være	  i	  de	  udviklede	  markeder.	  Man	  skal	  huske	  
på	   disse	   forandringer,	   for	  Nokia	   har	   altid	   været	   global.	   Virksomhedens	   strategi	   skal	  
afspejle	   disse	   ting	   der	   sker	   ude	   i	   verdenen.	   Jeg	   syntes	   det	   er	  meget	   vigtigt	   at	   forstå	  
dette”	  (Bilag	  2	  –	  interview	  med	  KL:	  9).	  	  Uden	   at	   beskrive	   cashcow	   trykknap	   mobiltelefon,	   bør	   der	   alligevel	   uddrages	   af	  ovenstående	  citat,	  at	  der	  forsat	  er	  stabil	  indkomst	  på	  dette	  marked.	  Hvis	  man	  skal	  se	  i	   krystalkuglen	   omkring	   fremtiden,	   foreviser	   den	   nuværende	   tendens	   omkring	  smartphones	  en	  stigende	  efterspørgsel	  af	  smartphones	  på	  markedet.	  Det	  kan	  ses	  på	  det	  danske	  marked,	  at	  denne	  cashcow,	  som	  allerede	  nu	  er	  på	  retræte,	  forsat	  vil	  falde	  mens	  smartphone	  kurven	  vil	  vokse	  (dst,	  2012:	  1).	  Det	  er	  ingen	  tvivl	  om	  at	  Nokia	  er	  opmærksomme	  på	  denne	  udvikling,	  hvilket	  naturligvis	  er	  årsagen	  til	  intensiveringen	  i	  udviklingen	  af	  Lumia.	  Det	  marked	  Nokia	  tidligere	  henvendte	  sig	  har	  delvist	  ændret	  sig.	  Det	   asiatiske	  marked	  efterspørger	   ikke	   længere	   trykknap	  mobiltelefonen,	  men	  tvært	  imod	  smartphonen	  (www.technology.inquirer.net).	   	  Det	  betyder	  groft	  sagt,	  at	  der	  skal	  foretages	  nogle	  ledelsesinnovative	  valg	  for	  at	  overleve	  på	  dette	  marked.	  	  	  Boreplatformen	  brænder	  og	  Nokia	  er	  nød	  til,	  at	  tage	  springet	  ud	  i	  det	  ukendte	  ocean.	  For	  at	  være	  bedst	  forbedret	  på	  det	  kolde	  ocean	  har	  Nokia	  allieret	  sig	  med	  Microsoft,	  der	  skal	  fungerede	  som	  en	  våddragt	  –	  en	  våddragt,	  der	  skal	  sørge	  for	  at	  springet	  og	  oceanet	  ikke	  tager	  livet	  af	  Nokia.	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Seneste	  skud	  på	  stammen	  er	  Nokia	  Lumia	  920.	  Kritikkernes	  ord	  er	  entydige:	  	  
”Et	   af	   de	  mest	   innovative	   produkter	   i	   nyere	   tid.	   Lumia	   920	   leveres	  med	   det	   helt	   nye	  
Windows	  Phone	  8	   i	  Lumia	  900-­‐agtig	  design.	  Telefonen	   leveres	  med	  trådløs	  strøm,	  og	  
den	  trykfølsomme	  skærm	  reagerer,	  selv	  om	  man	  har	  vanter	  på.	  Lumia	  920	  rummer	  en	  
række	  nye	  ting	  –	  blandt	  andet	  et	  vellykket	  kamera”	  (Berlingske,	  2012:	  13).	  	  	  	  De	  pæne	  ord	  er	  desværre	  ikke	  nok	  for,	  at	  dække	  over	  de	  tab	  afskrivning	  af	  Symbian	  styresystem	   har	   kostet	   Nokia,	   og	   salget	   af	   Lumia	   har	   dog	   heller	   ikke	   kunnet	  kompensere	   for	   tabet	   endnu.	   Ud	   fra	   Nokias	   koncernregnskab	   år	   2011	   er	  omsætningen	  reduceret	  med	  knap	  4	  mia.	  EUR.	  (Nokia	  2011:	  20)	  Et	  af	  elementerne	  i	  denne	  reduktion	  kan	  skyldes,	  at	  overgangen	  fra	  Symbian	  til	  Windows	  styresystemet	  har	  været	  omkostningsfuldt,	  men	  også	  nødvendig	  for	  videre	  overlevelse.	  	  Et	  gammelt	  ordsprog	  siger	  at,	   af	  og	   til	   skal	  man	   tage	  et	   skridt	   tilbage	   før	  man	  kan	  tage	  to	  frem,	  og	  det	  er	  sandsynligvis	  også	  det	  Nokia	  har,	  måtte	  sande.	  	  	  For	   at	   uddybe	   enhedssymbiosen	   Lumia	   Windows	   Phone	   er	   baseret	   på,	   er	   det	  objektivt	   set	   et	   lignende	   koncept,	   som	   det	   Apple	   allerede	   anvender	   i	   dag.	   KL	  understøtter	  dette	  i	  følgende	  citat:	  	  
”KL:	  Ja	  lidt	  den	  vej,	  men	  også	  at	  gå	  ind	  at	  ændre	  hele	  business	  modellen	  for	  at	  sige	  nu	  
skal	  vi	  lave	  ét	  produkt.	  Det	  sker	  ikke	  bare	  lige.	  Men	  det	  kan	  man	  tænke	  på.	  Ok	  nu	  er	  det	  
Lumia	  og	  Windows	  og	  det	  er	  lidt	  det	  samme	  koncept,	  som	  Apple	  på	  smartphone	  delen,	  
for	  der	  er	  ikke	  andre	  smartphones	  som	  Nokia,	  der	  udvikler	  en	  Windows	  telefon.	  Så	  der	  
er	  det	  lidt	  den	  samme	  vej	  man	  har	  valgt.	  [...]	  Ja,	  altså	  Microsoft	  har	  software	  delen,	  og	  
Nokia	   er	   så	   stærke	   på	   andre	   dele.	   Så	   ja,	   partnerskabet	   er	  meget	   stærkt”	   (Bilag	   2	   –	  interview	  med	  KL:	  11)	  	  KL’s	   udtalelse	   fremkommer	   efter	   iPhone	   er	   blevet	   diskuteret.	   KL	   fortæller,	   at	   der	  bliver	   produceret	  mere	   end	   kun	   ét	   produkt	   i	   Nokia	   og	   at	  man	   derved	   forsøger	   at	  ramme	  et	   bredere	  marked.	  Apple	  har	   kun	   iPhone	  der	  henvender	   sig	   til	   et	   specielt	  segment,	  hvorimod	  Nokia	  forsøger	  at	  ramme	  flest	  mulige	  forbrugere.	  	  	  
”KL:	   Ja,	   men	   det	   er	   også	   en	   stor	   konkurrent.	   Apple	   kom,	   som	   en	   kæmpe	   succes	   på	  
ganske	  kort	  tid.	  Altså	  hvis	  man	  tænker	  på	  antallet	  af	  produkter	  solgt	  og	  profit.	  Volume	  
mæssigt	  solgte	  Nokia	  mange	  flere	  produkter,	  men	  man	  fik	  ikke	  så	  meget	  profit.	  Apple	  
er	  mere	  specielt,	  som	  folk	  er	  parate	  til	  at	  betale	  for”	  (Bilag	  2	  –	  Interview	  med	  KL:	  8).	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  I	  sidste	  ende	  kan	  man	  ikke	  give	  et	  endegyldigt	  svar	  på	  hvilken	  model	  der	  er	  bedst,	  men	   som	   udgangspunkt	   må	   det	   antages,	   at	   grundtanken	   bag	   virksomhedsdrift	   er	  profitmaksimering.	   De	   to	   virksomheder	   er	   ganske	   vanskelig	   at	   sammenligne,	   da	  Apples	   iPhone	   i	   langt	   større	   grad	   udgør	   et	   eksklusivt	   nicheprodukt	   og	   Nokia,	   et	  velkendt	  brand	  i	  mobilbranchen	  der	  sigter	  efter	  det	  bredere	  segment.	  	  	  
4.2.1	  Delkonklusion	  	  Det	  overordnede	  billede	  af	  Nokia	  Microsoft	  samarbejdet	  er	  ganske	  ensfarvet.	  Meget	  tyder	  på,	  at	  det	  kan	  være	  den	   længe	  ventede	  succes	  Nokia	  har	   ledt	  efter.	  Tidligere	  systemer,	   arbejdsgange	   og	   sågar	   hele	   afdelinger	   er	   blevet	   lukket	   efter	   overgangen	  fra	   Symbian	   til	   Microsoft.	   Storkonkurrenten	   Apple	   har	   sat	   sig	   tungt	   på	   et	  smartphonemarked,	  som	  Nokia	  gerne	  ville	  være	  med	  på.	  Nokias	  trykknaptelefon	  har	  i	   lang	   tid	   spundet	   guldtråd,	   men	   giver	   ikke	   samme	   gode	   udbytte	   mere.	  Efterspørgselen	   er	   smartphones,	   og	   med	   Nokias	   kvalitetsbevidsthed	   og	   solide	  knowhow	  på	  mobilmarkedet,	   samt	  Microsofts	   styresystem	  Windows,	   er	   cocktailen	  sat.	  	  Stephen	   Elop	   sagde	   det,	   kritikerne	   siger	   det:	   Boreplatformen	   brænder,	   Nokia	   er	  nødsaget	  til,	  at	  tage	  springet	  ud	  i	  uvisheden	  hvis	  de	  skal	  overleve.	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4.3	  Innovative	  processer	  
Hvilke	  forløb	  gennemgår	  Nokia	  under	  de	  innovative	  processer?	  Dette	  arbejdsspørgsmål	  er	  udarbejdet	   for,	  at	  se	  nærmere	  på	  de	  processer	  der	  sker	  når	  en	  virksomhed	  starter	  en	  ny	  innovativ	  produktlancering.	  	  Der	   er	  mange	  processer	  der	   skal	   gennemgås	   før	  det	   egentlige	  produkt	  kommer	   til	  syne.	   For	   at	   analysere	   de	   innovative	   arbejdsgange	   Nokia	   har	   gennemgået	   for,	   at	  udvikle	   deres	   smartphone	   Lumia,	   anvendes	   primært	   teorien	   om	   operationelle	  niveauer	   for	   ledelsesinnovation,	  samt	  de	  tre	   innovationsparadigmer,	   formuleret	  og	  diskuteret	   ved	   Jon	   Sundbo.	   Dette	   understøttes	   af	   empiriske	   udsagn	   af	   vores	  interviewpersoner.	  	  	  De	   sidste	   par	   år	   har	   Nokia	   oplevet,	   at	   falde	  mere	   og	  mere	   tilbage	   på	   smartphone	  markedet.	   Det	   skyldes	   primært	   hård	   konkurrence	   på	   markedet,	   samt	   en	   knap	   så	  konkurrencedygtig	  produktportefølje.	  At	  det	   ikke	  går	  Nokia	  alt	   for	  godt	  er	  da	  også	  tydeligt	  afspejlet	  ud	  fra	  regnskabsanalysen.	  	  	  Nokia	   har	   aldrig	   rigtig	   fået	   hul	   på	   bylden,	   hvad	   angår	   salg	   af	   deres	   gamle	  smartphones	   baseret	   på	   Symbian	   platformen.	   Man	   har	   ikke	   formået,	   at	   ramme	  kundesegmentet	   rigtigt.	   Det	   ses	   da	   også	   tydeligt	   ved	   markedsorientering	   af	  smartphone	  markedet,	   der	  melder	   at	   en	  meget	   lille	   del	   af	  markedet	   kan	   tilskrives	  Nokia	  telefoner	  med	  styresystemet	  Symbian.	  Dette	  viser	  følgende	  graf	  da	  også:	  	  	  
	  
Tabel	   5:	   Top	   smartphone	   operative	   systemer,	   ordrer	   og	  markedsandele,	   Q2	   2012	   (enheder	   i	  
mio.)	  Kilde:	  www.idc.com	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Med	  en	  markedsandel	  på	  sølle	  4,4	  %	  imod	  året	  før	  på	  16,9	  %	  har	  kunderne	  talt.	  De	  synes	  ikke	  om	  smartphones	  mobiler	  baseret	  på	  Symbian	  styresystemet.	  	  	  Ovenstående	   er	   da	   heller	   ikke	   gået	   Nokias	   bestyrelse	   forbi,	   der	   lagde	   ud	   med	   at	  afskedige	  den	  tidligere	  administrerende	  direktør	  og	  i	  stedet	  indsatte	  Stephen	  Elop	  i	  slutningen	  af	  år	  2011,	  som	  allerede	  tidligere	  nævnt.	  	  Da	   Stephen	   Elop	   kom	   til	   blev	   han,	   som	   Steve	   Jobs	   i	   Apple,	   opfattet	   som	   den	  traditionelle	   entreprenør,	   der	   skulle	   sætte	   gang	   i	   nye	   innovationsprocesser.	   Dette	  gjorde	  han	  ved	  at	   lægge	  en	  klar	  strategi	   for	  Nokia,	  som	  i	  ovenstående	  beskrivende	  samarbejde	  med	  Microsoft.	  Der	  skulle	  efterligne	  den	  strategi	  der	  var	  observeret	  hos	  konkurrenten	  Apple	  med	  en	  enhedssymbiose.	  	  Med	  Stephen	  Elop	  ved	  roret,	  blev	  der	  lagt	  en	  ny	  dagsorden	  især	  med	  udgangspunkt	  i	  at	   indtage	   større	   markedsandele	   på	   smartphonemarkedet.	   Eftersom	   det	   er	   her	  kundernes	  efterspørgsel	  ligger.	  	  Med	   udgangspunkt	   i	   strategibegrebet,	   som	   omtalt	   af	   Jon	   Sundbo,	   må	   det	   ses	   at	  Stephen	   Elop	   har	   omorganiseret	   Nokia	   ved	   især	   at	   droppe	   fremtidig	   udvikling	   af	  Symbian	   platformen	   og	   derfor	   lukket	   flere	   afdelinger	   ned,	   herunder	   blandt	   andet	  den	  danske.	   I	  stedet	  har	  man	  haft	  det	  klare	  mål,	  at	   indgå	  på	  smartphone	  markedet	  med	   en	   pendant	   til	   Apples	   koncept,	   især	   med	   henblik	   på,	   at	   enheder	   skulle	   tale	  bedre	  sammen.	  Desuden	  ville	  man	  også	  udarbejde	  et	  bedre	  eco-­‐system,	  forstået	  som	  en	  applikationsbutik,	  med	  de	   samme	  applikationer,	   som	   i	  Apples,	  App	  store.	  Dette	  eco-­‐system	   manglede	   Nokia	   på	   deres	   Symbian	   platform.	   Nokia	   har,	   som	  udviklingsevne	  for	  målet,	  allieret	  sig	  med	  Microsoft.	  Rationalet	  bag	  beslutningen	  om	  at	   lade	  Microsoft	   stå	   for	   styresystemet	  Windows	   til	   Lumia,	   er	  nok	  mere	   strategisk	  set	   og	   dermed	   langsigtet,	   fremfor	   nedbringelsen	   af	   omkostningerne	   på	   den	   korte	  bane.	  	  Det	   må	   formodes,	   at	   relationen	   til	   Microsoft,	   og	   dermed	  Windows	   styresystemet,	  tiltrækker	  et	  større	  kundesegment,	  fremfor	  Symbian.	  	  	  Alliancen	   mellem	   Nokia	   og	   Microsoft	   skabte	   på	   bare	   seks	   måneder	   et	   helt	   nyt	  produkt	  i	  form	  af	  Lumia.	  FV	  udtaler:	  	  
”FV:	  Der	  var	  en	  kæmpe	  organisations	   justering	  mellem	  feb.	  og	  sep.	   i	  år	  2011.	  Det	  var	  
der	  at	  Nokia	  København	  lukker	  ned	  sammen	  med	  en	  masse	  andre	  sites.	  Fordi	  man	  skal	  
bruge	  færre	  R&D	  ressourcer	  når	  du	  ikke	  selv	  laver	  Symbian	  telefoner.	  Klart	  det	  var	  et	  
nyt	   lederhold	  der	  blev	  sat	   i	  den	  smartphone.	   […]	   Jeg	  tror	  der	  er	  en	  masse	  stolthed	  og	  
anerkendelse	  af	  at	  seks	  måneder	  efter	  du	  er	  i	  et	  samarbejde,	  da	  kommer	  du	  ud	  med	  et	  
legitimt	   produkt.	   […]	   der	   var	   vel	   en	   god	   nikkende	   tilfredshed	   omkring	   det,	   i	   al	   fald	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internt.	   Den	   interne	   følelse	   er	   sparet	   af	   hvad	   du	   får	   fra	   kammeraterne,	   kunderne,	   i	  
salgsmødet	  eller	  noget	  andet.	  Og	  det	  tror	  jeg	  ikke	  kunne	  gøres	  meget	  bedre.”	  (Bilag	  3	  –	  Interview	  med	  FV:	  3)	  	  	  Det	   er	   dermed	   lykkedes	   Stephen	   Elop,	   måske	   især	   via	   sit	   netværk	   til	   Microsoft,	  lynhurtigt	  at	  skabe	  et	  produkt	  der	  var	  klar	  til	  at	  komme	  på	  markedet	  efter	  bare	  seks	  måneder.	   Udover	   at	   have	   fokuseret	   på	   tidsaspektet	   i	   produktudførelsen	   har	   han	  ligeledes	  formået,	  at	  skabe	  optimisme	  iblandt	  medarbejderne.	  	  Det	  der	  må	  forstås	  som	  rationalet	  bag	  produktionen	  af	  Lumia,	  forekommer	  gennem	  samarbejdet	  med	  Microsoft.	  Denne	  alliance	  har	  skabt	  en	  smartphone	  der	  er	  klar	  til,	  at	   arbejde	   sammen	   med	   den	   Windows	   baserede	   PC	   og	   på	   denne	   måde	   er	  kundeopfattelsen	   af	   Nokia	   formodentlig	  ændret	   fra,	   bare	   at	   være	   en	   telefon,	   til	   at	  være	  en	  smartphone	  der	  går	  godt	  i	  spænd	  med	  kundernes	  PC.	  Man	  kan	  sige,	  at	  hvis	  man	  er	  PC	  bruger	  (dermed	  ikke	  Apple	  bruger),	  kan	  det	  tænkes,	  at	  det	  oplagte	  valg	  af	  smartphone	  er	  Windows	  baseret,	  som	  Lumia	  er	  det.	  	  Udformningen	   af	   konceptet	   Lumia	   følger	   også	   ganske	   godt	   teorierne	   omkring	  teknologibegrebet,	  i	  og	  med	  at	  Nokia	  ønsker	  at	  indgå	  på	  uudnyttede	  markeder.	  	  Det	  er	  som	  om,	  at	  mobiltelefon	  markedet	  efterhånden	  er	  anlagt	  til	  i	  stigende	  grad,	  at	  overgå	   fra	   det	   velkendte	   Mobile	   Device	   til	   at	   være	   smartphones,	   eller	   noget	   nær	  smartphones.	   Dette	   er	   scenariet	   der	   har	   udspillet	   sig	   i	   den	   vestlige	   del	   af	   verden,	  men	  det	  er	  så	  sandelig	  også	  noget	  der	  sker	  i	  den	  østlige	  del	  af	  verden,	  FV	  omtaler	  det	  således:	  	  
”FV:	  De	  (indonesere,	  vietnamesere)	  vil	  også	  have	  en	   iPhone,	  men	  der	  er	   ingen	  chance	  
for,	  at	  de	  har	  500$	  til	  det,	  så	  hvad	  kan	  de	  få	  der	  giver	  dem	  de	  oplevelser?	  De	  vil	  kunne	  
gå	  på	  Facebook.	  De	  er	  verdens	  mest	  Facebook	  brugende	  land,	  så	  de	  vil	  på	  Facebook	  og	  
desuden	  bruge	  apps	  til	  at	  skrive	  da	  de	   ikke	  har	  råd	  til	   sms.	  Vi	  bruger	  en	  række	  af	  de	  
trends	   der	   er	   på	   smartphonemarkedet,	  men	   skal	   pakketere	   det	   og	   udvikle	   det	   på	   en	  
billigere	  måde.	  Det	   er	   ikke	  med	  nogen	   toucHHkærm	  der	  kommer	  på	  en	  mobil	   til	   40-­‐
50$.	  i	  stedet	  for	  4	  tommer,	  er	  den	  2-­‐3	  tommer	  i	  stedet	  osv.	  […]	  Vi	  har	  en	  smartphone,	  
Asha,	   der	   er	   et	   subbrand	   der	   sælger	   virkelig	   godt,	   i	   emergent	   markets.”	   (Bilag	   3	   –	  Interview	  med	  FV:	  6).	  	  	  Dette	   betyder,	   at	   Nokia	   er	   klar	   over	   potentialet	   på	   uudnyttede	   markeder.	  Tilsyneladende	  ønsker	   folk	   i	  stort	  set	  alle	  afkroge	  af	  verden	  smartphones,	  men	  det	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er	  langt	  fra	  alle	  der	  har	  råd	  til,	  at	  købe	  disse	  dyre	  smartphones.	  Ud	  fra	  FV’s	  beretning	  er	   Nokia	   klar	   over	   dette	   og	   udvikler	   derfor	   Lumia-­‐sub	   brands	   telefoner,	   der	   er	  næsten	   ligeså	   funktionelle,	   som	   Lumia	   telefoner.	   Dette	   er	   da	   også	   noget,	   som	   HH	  omtaler.	  Hun	  taler	  ligeledes	  om	  processerne	  for	  udformningen	  af	  disse	  telefoner	  og	  henviser	   til,	   at	   selvom	   der	   er	   forskel	   på	   slutproduktet,	   som	   en	   given	  Nokia-­‐fabrik	  producerer,	  så	  er	  arbejdsgangen	  på	  alle	  fabrikkerne	  ens.	  Dette	  har	  betydning	  når	  der	  pludseligt	   besluttes	   at	   produktionen	   skal	   omlægges,	   som	   det	   for	   eksempel	   var	  tilfældet,	  da	  man	  gik	  fra	  Symbian	  til	  Windows	  styresystem:	  	  	  	  
”HH:	   Telefoner	   er	   forskellige	   og	   forskellige	   fabrikker	   lavede	   forskellige	   typer	   af	  
telefoner,	  men	  selvfølgelig	   for,	  at	  være	  effektiv,	   skal	  man	  kunne	  gøre	  processerne	  ens	  
fabrikkerne	   imellem.	  Hvis	   en	   del	   af	   produktionen	   fx	   skulle	   flyttes	   fra	   en	   fabrik	   til	   en	  
anden.”	  (Bilag	  1	  –	  Interview	  med	  HH:	  8)	  	  På	  denne	  måde	  holder	  man	  sig	  til	  en	  relativt	  fleksibel	  organisationsstruktur,	  der	  gør	  det	  muligt	  at	  omlægge	  sin	  produktion	  til	  et	  nyt	  produkt.	  	  	  For	   at	   effektivisere	   mange	   af	   de	   processer,	   der	   finder	   sted	   i	   Nokias	   organisation	  finder	   der	   samtidigt	   en	   vidensdeling	   sted.	   Dette	   sker	   på	   et	   overordnet,	  ledelsesmæssigt	   plan,	   således,	   at	   manden	   ved	   samlebåndet	   blot	   skal	   følge	   den	  samme	  drejebog,	  der	  sædvanligvis	  følges.	  Det	  gavner	  i	   langt	  højere	  grad,	  at	  dele	  de	  erfaringer	  der	  gøres,	  frem	  for	  at	  skulle	  opleve	  og	  udforske	  de	  samme	  erfaringer	  igen.	  Det	  gør	  naturligvis	  ikke	  Nokia	  unik,	  at	  der	  lægges	  en	  dyd	  i	  at	  dele	  viden,	  men	  det	  er	  med	  til	  at	  afhjælpe	  mange	  af	  de	  processer,	  der	  skal	  gennemgås	  ved	  organisatoriske	  innovative	  tiltag.	  HH	  var	  med	  til,	  at	  udvikle	  ”skill	  management	  platform”	  der	  gør,	  at	  Nokia	  i	  dag	  let	  kan	  dele	  de	  erfaringer	  der	  dagligt	  gøres.	  Hun	  beskriver	  det	  således:	  	  
”HH:	  Vi	  brugte	  en,	  skill	  management	  platform,	  til	  alle	  vores	  fabrikker,	  altså	  ideen	  var	  
at	  alle	  fabrikker	  skulle	  have	  samme	  ”skills”	  (færdigheder),	  så	  vi	  havde	  samme	  platform.	  
[…]	  Vi	  havde	  ”kompetence-­‐clusters”	  for	  at	  lave	  vidensdeling	  og	  det	  virkede	  også	  til	  en	  
vis	   grad.	   […]	   Formålet	   med	   ”clusters”	   var,	   at	   den	   viden	   der	   var	   i	   en	   afdeling	   skulle	  
sendes	  videre	  til	  den	  næste	  afdeling,	  så	  de	  ikke	  skulle	  starte	  forfra,	  men	  de	  kunne	  tage	  
de	  gode	  dele	  fra	  os	  og	  bruge	  det.”	  (Bilag	  1	  –	  Interview	  med	  HH:	  9).	  	  Ved	   ovenstående	  metode	   udnytter	   man	   i	   Nokia	  muligheder	   for,	   at	   have	   en	   stærk	  infrastruktur	  baseret	  på	  medarbejdere.	  Herudover	  benytter	  man	  sig	  også	  af	  et	  åbent	  kommunikationssystem,	   hvilket	   gælder	   internt	   afdelinger	   imellem,	   men	   også	  overfor	  kunder,	  der	  har	  mulighed	  for	  at	  give	  feedback	  på	  deres	  opfattelse	  af	  et	  Nokia	  
	   	   	   	  61	  
produkt.	   Derudover	   kan	   kunderne	   være	  med	   til	   at	   bestemme,	   hvad	   de	  mener	   der	  kan	  gøres	  bedre.	  Denne	  form	  for	  feedback	  modtager	  man	  ved	  en	  indbygget	  survey-­‐software	   i	   Nokia	   smartphones,	   således	   at	   kunder	   hurtigt	   kan	   give	   en	   kvalitativ	  feedback	  på	  et	  (kommende)	  produkt:	  	  
”KL:	  Den	  her	  software	  hvor	  vi	  har	  den	  direkte	  survey,	  hele	  ideen	  var	  at	  den	  der	  udvikler	  
produktet,	  altså	  den	  software-­‐ingenør	  som	  laver	  software-­‐coding,	  eller	  den	  person	  der	  
er	  ansvarlig	  for	  forskellige	  parts	  eller	  dele	  af	  udvikling,	  de	  får	  faktisk	  direkte	  adgang	  til	  
denne	   information,	  og	  kan	  tage	  det	  med	   i	  udviklingsprocessen.”	  (Bilag	   2	   –	   Interview	  med	  KL:	  5)	  	  Ud	   fra	   ovenstående	   laver	   Nokia	   løbende	   opfølgninger	   af	   deres	   produkter,	   der	   er	  udsendt	   på	   markedet.	   Således	   at	   der	   kan	   tilpasses	   forbedringer	   til	   nye	   serier	   af	  smartphones,	   eller	   endda	   udvikles	   nye	  modeller	   blandt	   andet	   baseret	   på	   kunders	  meninger.	  Dette	   er	   i	   høj	   grad	   et	   incitament	   til,	   at	  man	   i	  Nokia	   er	  meget	   forbruger	  bevidste	  og	   tilpasser	   sig	  disse.	  Hvorimod	  man	   fra	  konkurrerende	   side	  arbejder	  ud	  fra	  andre	  principper.	  Apple	  gør	  noget	  nær	  det	  modsatte:	  	  
”Grunden	  til	  at	  Steve	  Jobs	  og	  Apple	  gør	  det	  rigtigt	  er,	  at	  de	  designer	  produkter	  der	  er	  
sexede	  og	  med	  enkle	  brugerflader	  –	  til	  sig	  selv.	  Så	  satser	  de	  på,	  at	  de	  hippe	  first	  movers	  
deler	  deres	  synspunkt.	  Når	  først	  snebolden	  begynder	  at	  rulle,	  kører	  resten	  af	  sig	  selv.”	  (Gallo	  2011:	  146)	  	  	  	  Her	  arbejder	  man	  med	  andre	  ord	  efter	  filosofien,	  at	  hvis	  vi	   laver	  et	  produkt	  vi	  selv	  kan	  lide,	  så	  kan	  kunderne	  det	  nok	  også.	  	  Der	   kan	   argumenteres	   for,	   at	   den	   nye	   strategi,	   der	   er	   lagt	   for	   dagen	   fra	   Stephen	  Elops	  side,	  er	  ganske	  nær	  den	  som	  Apple	  har	  benyttet.	  Man	  vælger	  dog	  ikke,	  at	  følge	  det	  fodspor	  omkring	  at	  lave	  et	  produkt	  og	  så	  håbe	  på	  at	  kunderne	  også	  kan	  lide	  det.	  I	  stedet	  for	  vil	  Nokia	  hellere	  være	  kundeorienteret	  og	  basere	  sit	  koncept	  på	  feedback	  fra	  forbrugeren.	  
	  
4.3.1	  Delkonklusion	  Nokia	  var	  før	  Stephen	  Elop	  kom	  til,	  ikke	  i	  stand	  til,	  at	  være	  særligt	  dominerende	  på	  smartphone	  området.	  Faktisk	  var	  deres	  markedsandel	  stagnerende.	  Stephen	  Elop	  lagde	  en	  helt	  ny	  strategi	  for	  hele	  organisationen,	  da	  man	  var	  klar	  over	  at	  kunderne	  ikke	  havde	  intentioner	  om	  at	  købe	  Nokia	  telefoner	  baseret	  på	  Symbian	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styresystemet.	   Resultatet	   blev	   en	   alliance	   med	   Microsoft,	   for	   at	   skabe	   et	   Apple	  lignende	  koncept	  for	  Windows	  baserede	  enheder.	  Vejen	  frem	  til	  denne	  skabelse	  af	  et	  fælles	   produkt	   har	   haft	   flere	   konsekvenser.	   Nokia	   har	   lukket	   flere	   afdelinger	   og	  fabrikker,	   men	   de	   fabrikker	   de	   ikke	   lukkede,	   har	   til	   gengæld	   været	   forholdsvis	  omstillingsparate	  overfor	  en	  ny	  strategi.	  Dette	  fordi	  de	  interne	  processer	  er	  ens	  på	  samtlige	   fabrikker,	   således	   at	   en	  produktion	   fra	   en	   fabrik	  hurtigt	   kan	   flyttes	   til	   en	  anden.	  Der	  forsøges	  desuden,	  at	  udnytte	  vidensdeling	  afdelinger/fabrikker	  imellem,	  ved	  at	  lave	  kompetence-­‐clusters.	  	  	  Nokia	   forsøger,	   at	   komme	   bedre	   ind	   på	   uudnyttede	   markeder,	   som	   typisk	   er	   de	  fattige	   lande	   der	   ikke	   har	   råd	   til	   dyre	   smartphones.	   Dette	   gøres	   ved	   at	   lancere	  specialdesignede	  telefoner	  til	  netop	  disse	  markeder.	  Disse	  telefoner	  er	  sub-­‐brands	  af	  Lumia	  telefonen	  og	  er	  dermed	  langt	  billigere.	  	  Når	  Nokia	   lancerer	  deres	  koncept	   i	  samarbejde	  med	  Microsoft,	   forsøger	  de	  at	  gøre	  Apple	  kunsten	   efter.	  Den	  grundlæggende	   forskel	  på	  udformningen	  af	   produktet	   er	  dog,	  at	  Nokia	  er	  langt	  mere	  opmærksomme	  på	  hvad	  kunden	  efterspørger	  end	  Apple	  er	  det.	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5	  Diskussion	  
Følgende	   afsnit	   diskuterer	   de	   aspekter	   vi	   har	   inddraget	   i	   projektet	   og	   stiller	  spørgsmålstegn	   ved	   de	   fremgangsmåder,	   vi	   har	   valgt	   indenfor	   videnskabsteori,	  empiri	  samt	  teoretisk	  tilgang.	  	  Vores	  videnskabsteoretiske	  tilgang	  er	  kritisk	  realisme.	  Teorien	  antager,	  at	  der	   ikke	  kan	  gives	   et	   endegyldigt	   svar	  på	   sandheden,	  hvilket	   kan	   lede	   til	   diskussion.	  Andre	  videnskabsteoretiske	   retninger	   har	   en	   anden	   verdensanskuelse	   og	   tilgang	   til	  hvordan	   viden	   opnås.	   Det	   vil	   med	   andre	   ord	   sige,	   at	   læsere	   med	   en	   anden	  videnskabsteoretisk	   baggrund	  måske	   ville	   tolke	   og	   drage	   andre	   konklusioner	   end	  vores.	  	  Det	  kan	  ligeledes	  diskuteres	  hvorvidt	  kvalitativ	  interviewform	  er	  videnskabeligt	  og	  repræsentativt.	   Kvalitativ	  metode	   kan	   anklages	   for,	   at	   være	   personafhængig	   og	   at	  den	  ikke	  er	  objektiv,	  men	  tværtimod	  subjektiv.	  I	  forhold	  til	  udtalelser	  om	  Nokia,	  især	  fra	  FV,	  men	  også	  tidligere	  ansatte	  HH	  og	  KL,	  at	  deres	  holdninger	  fremstår	  subjektive.	  Kritikken	   af	   den	   kvalitative	   fremgangsmåde	   er	   karakteriseret	   ved,	   at	   der	   ofte	   har	  været	   tilbøjelighed	   til,	   at	   den	   bliver	   kritiseret	   for	   et	   empirisk	   ensidigt	   grundlag.	  Afslutningsvis	   omkring	   empiri	   kan	   det	   nævnes,	   at	   antallet	   af	   respondenter	   kan	  skabe	  et	  mangelfuldt	  analysegrundlag.	  	  	  Teoretisk	   set	   kunne	   opgaven	   være	   opbygget	   omkring	   ét	   enkelt	  innovationsparadigme,	  da	  der	  kan	  argumenteres	  for,	  at	  de	  ikke	  alle	  er	  direkte	  egnet	  til	   en	   stor	   organisation	   som	  Nokia.	   Yderligere	   kan	   der	   være	   skjulte	   konsekvenser	  ved	   strategisk	   alliance	   mellem	   Nokia	   og	   Microsoft,	   som	   ikke	   er	   synliggjort	   for	  ekstern	   analyse.	   Det	   kunne	   blandt	   andet	   være	   kontraktforhold,	   arbejdsgange,	  dominansspørgsmål	  mm.	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6	  Konklusion	  
Hvilke	   innovative	   valg	   har	   Nokia	   gjort	   sig	   i	   forbindelse	   med	   lanceringen	   af	  
Windows	  Phone	  Lumia	  smartphonen,	  og	  hvilke	  strategiske	  processer	  indgår	  i	  
udarbejdelsen	  af	  denne?	  	  Følgende	   afsnit	   vil	   forsøge,	   at	   besvare	   vores	   problemformulering.	   Vores	   kritisk	  realistiske	  standpunkt	  gør,	  at	  vi	  kun	  kan	  give	  et	  øjebliksbillede	  af	  Nokias	  nuværende	  situation.	   Med	   andre	   ord	   er	   nedenstående	   konklusion	   forældet	   allerede	   ved	  afsluttende	  punktum,	  da	  verden	  er	  i	  konstant	  forandring.	  	  	  Nokia	  er	  præget	  af	  et	  mindre	  godt	  regnskab,	  på	  trods	  af	  der	   forsat	  er	  salg	   i	  Mobile	  Device	   afdelingen.	   Det	   dårlige	   regnskabet	   kan	   især	   ses	   på	   en	   nedgang	   i	   salget	   på	  både	   smartphone	   og	   Mobile	   Devises.	   Symbian	   styresystemet	   har	   ikke	   haft	   den	  succes	  og	  gennemslagskraft,	  som	  Nokia	  havde	  forventet.	  I	  stedet	  er	  konkurrenterne	  kommet	   foran	   ved	   at	   give	   forbrugeren	   det	   de	   efterspørger.	   Det	   har	  medført	   store	  organisatoriske	   omvæltninger	   både	   i	   ledelsen	   og	   produktlanceringen.	   Først	   og	  fremmest	   kom	   Stephen	   Elop	   til	   og	   omlagde	   de	   strategiske	   processer	   i	   Nokia.	  Ledelsen	  indså,	  at	  Symbian	  styresystemet	  ikke	  længere	  kunne	  leve	  op	  til	  markedets	  øvrige	  konkurrenter.	  Det	  medførte	  innovative	  valg	  omkring	  et	  samarbejde	  med	  PC-­‐styresystemsgiganten,	  Microsoft.	  	  	  Den	   stærke	   strategiske	   alliance	   er	   håbet	   om,	   at	   Nokia	   kunne	   indtræde	   som	   en	  væsentlig	  udbyder	  på	  smartphonemarkedet.	  Det	  gør	  Nokia	  delvist	  ved,	  at	  efterligne	  den	  funktionalitet,	  Apples	  enheder	  anvender	  i	  en	  samlet	  konceptløsning,	  der	  tillader	  enhederne	   at	   arbejde	   frit	   sammen.	  Dog	   er	   der	   den	   forskel,	   at	  Nokia	   er	   langt	  mere	  fokuseret	   på	   hvad	   den	   enkelte	   forbruger	  mener	   om	   et	   givent	   produkt,	   baseret	   på	  feedback	   fra	   survey-­‐softwaren.	   Den	   grundlæggende	   forskel	   på	   udformningen	   af	  produktet	   er	   dog,	   at	   Nokia	   er	   langt	   mere	   opmærksomme	   på	   hvad	   kunden	  efterspørger	  end	  Apple	  er	  det.	  	  	  Nokia	  har	  lukket	  flere	  afdelinger	  og	  fabrikker,	  men	  de	  fabrikker	  de	  ikke	  lukkede,	  har	  til	  gengæld	  været	  forholdsvis	  omstillingsparate	  overfor	  den	  nye	  strategi.	  De	  interne	  processer	  er	  ens	  på	  samtlige	  fabrikker,	  således	  at	  en	  produktion	  fra	  en	  fabrik	  hurtigt	  kan	  flyttes	  til	  en	  anden.	  Der	  forsøges	  desuden,	  at	  udnytte	  vidensdeling	  afdelingerne	  imellem,	  ved	  at	  lave	  kompetenceklynger.	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De	   strategisk	   innovative	   valg	  Nokia	   har	   gjort	   sig,	   i	   forbindelse	  med	   lanceringen	   af	  Windows	   Phone	   Lumia,	   har	   været	   at	   indgå	   i	   et	   samarbejde	   med	   Microsoft	   og	  anvendelsen	   af	  Windows	   styresystem.	   På	  baggrund	  heraf	   har	  processerne	   tvunget	  Symbian	   til	   lukning	   og	   gjort	   plads	   for	   nye	   innovative	   processer	  med	  Microsoft	   på	  sidelinjen,	  i	  udviklingen	  af	  Lumia.	  	  	  Stephen	   Elop	   sagde	   det,	   kritikerne	   siger	   det:	   Boreplatformen	   brænder,	   Nokia	   er	  nødsaget	  til	  at	  tage	  springet	  hvis	  de	  skal	  overleve.	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7	  Perspektivering	  
Vi	  har	   igennem	  projektet	   fokuseret	  på	   innovationen	  og	   tankerne	  bag	  Nokia	  Lumia.	  Projektet	  har	  belyst	  de	  processer	  og	  årsager,	  der	  kan	  være	  med	  til	  at	  Nokia	  vender	  tilbage	  på	  smartphonemarkedet.	  	  I	  opgaven	  spejles	  Nokia	  kun	  mod	  Apple,	  men	  det	  kunne	  have	  været	  interessant,	  at	  se	  nærmere	   på	   andre	   store	   konkurrenter	   herunder	   Android	   styresystemet,	   som	  anvendes	  at	   flere	  producenter.	  Det	  kunne	  have	  givet	  et	  mere	  overordnet	  billede	  af	  smartphonemarkedet.	  	  	  Det	  kunne	  være	  valgt,	  at	  koncentrere	  sig	  knap	  så	  meget	  om	  interne	  processer	  i	  blot	  Nokia,	   men	   også	   andre	   producenter.	   	   Det	   ville	   med	   andre	   ord	   være	   en	   opgave	  opbygget	   omkring	   kundeloyalitet,	   hvor	   vi	   den	   empiriske	   undersøgelse	   ville	   være	  kvantitativ,	   og	   analysen	   understøttet	   af	   spørgeskemaundersøgelser.	  Undersøgelserne	   kunne	   give	   et	   statisk	   overblik	   over,	   hvilke	   præferencer	  smartphonebrugere	  har	  og	  give	  et	  retvisende	  billede	  af,	  hvordan	  markedet	  udvikler	  sig	  og	  evt.	  kunne	  videreudvikle	  sig	  i	  fremtiden.	  	  	  Hvis	   det	   kvalitative	   spor	   videre	   blev	   holdt,	   kunne	   der	   også	   have	   været	   anvendt	  fokusgruppeinterview	   til	   diskussion	   om,	   hvorvidt	   det	   ene	   eller	   andet	   produkt	   er	  godt	   eller	   skidt.	   Hertil	   kunne,	   som	   før	   nævnt	   også	   anvendes	  spørgeskemaundersøgelse	  til,	  at	  understøtte	  de	  udsagn	  der	  måtte	  fremkomme.	  	  Ved	   fokusgruppeinterview	   kunne	   videnskabsteorien	   socialkonstruktivisme	   være	  anvendt	  til,	  at	  observere	  de	  interaktioner	  der	  ville	  finde	  sted	  blandt	  respondenterne.	  Ydermere	  ville	  dette	  ændre	  opgaven	  radikalt,	  da	  man	  ville	  se	  på	  Nokia	  fra	  kundernes	  perspektiv.	  	  En	   anden	   måde,	   at	   gribe	   projektet	   an	   på	   kunne	   være	   ved,	   at	   fokusere	   på	   Mobile	  Devices.	  Denne	  produktportefølje	  har	  til	  egenskab,	  at	   forbinde	  mennesker	  der	   ikke	  har	  internet	  eller	  mobiltelefon.	  Afdelingen	  arbejder	  for,	  at	  bygge	  billige	  telefoner	  til	  alle,	  herunder	  specifikt	  vækstlande	  såsom	  Indien,	  Indonesien	  mm.	  Derved	  bliver	  der	  ikke	   fokuseret	  på	   smartphones,	  men	  den	   cashcow	  Nokia	  har	   størstedelen	  af	  deres	  omsætning	  ved.	  	  I	   forlængelse	   heraf	   kunne	   man	   også	   foretage	   en	   geografik	   undersøgelse,	   der	  anskueliggjorde	   hvorvidt,	   der	   var	   udslag	   og	   ændringer	   på	   markederne	   imellem.	  Blandt	  andet	  et	  marked	  som	  det	  asiatiske,	  der	  er	  i	  konstant	  technologisk	  udvikling,	  og	  som	  stiller	  store	  krav	  til	  leverandøren	  for	  konstant	  at	  være	  innovative,	  og	  derved	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interessante	   for	   forbrugerne.	  Heri	   kunne	  ovenfornævnte	   kundeloyalitet	   også	   være	  med	  til,	  at	  belyse	  denne	  problemstilling.	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  “Lumia	  is	  light,	  it’s	  a	  new	  dawn	  for	  Nokia.”	  
	  	  -­‐	  Elop,	  Stephen,	  2011	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10	  Bilag	  
10.1	  Bilag	  1	  –	  Interview	  med	  Hanna	  	  
Deltagere:	  Rasmus	  (RW)	  Christian	  (CM)	  Mathias	  (MK)	  Hanna	  (HH)	  	  
Forkortelser:	  N:	  Nokia	  MS:	  Microsoft	  FB:	  Facebook	  
	  
RW:	  Kan	  du	  starte	  med	  at	  fortælle	  lidt	  om	  dig	  selv	  osv…	  
	  
HH:	  Ja,	  mit	  dansk	  er	  ikke	  perfekt,	  men	  skal	  gøre	  mit	  bedste	  [ler]…	  Det	  er	  3	  år	  siden	  jeg	  var	  ansat	  i	  Nokia,	  og	  det	  har	  jeg	  været	  i	  23	  år…	  	  
	  
CM:	  okay…	  
	  
HH:	  Dengang	  jeg	  var	  ansat	  lå	  fabrikkerne	  i	  Nokia	  
	  
CM:	  nej	  nej..	  
	  
HH:	  Nokia	  har	  ikke	  nogen	  i	  Nokia…	  
	  
CM:	  Ja	  okay.	  
	  
HH:	  Må	  jeg	  byde	  noget	  at	  drikke	  kaffe	  eller	  te	  
	  
MK:	  Jeg	  vil	  gerne	  bede	  om	  lidt	  vand,	  hvis	  det	  er	  okay?	  
	  
HH:	  Ja	  det	  er	  okay	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RW:	  Ja	  jeg	  vil	  også	  gerne	  bare	  bede	  om	  lidt	  vand.	  
	  
CM:	  Jeg	  tager	  også	  vand,	  tak…	  
	  
RW:	  	  Vi	  har	  taget	  den	  her	  med	  [peger	  på	  diktafonen],	  fordi	  vi	  har	  tænkt	  os	  at	  optage	  det,	  det	  håber	  jeg	  ikke	  gør	  noget.	  
	  
HH:	  Ja	  selvfølgelig.	  
	  
RW:	  Det	  vil	  blive	  destrueret	  efter	  brug,	  da	  det	  udelukkende	  skal	  bruges	  til	  at	  transskriberes,	  det	  er	  kun	  til	  internt	  brug.	  
	  
RW:	  Du	  fik	  vores	  mail,	  ik?´!	  
	  
HH:	  Jo	  tak,	  det	  fik	  jeg.	  
	  
RW:	  Det	  var	  godt…	  [smiler]	  
	  
HH:	  Jeg	  har	  også	  læst	  det	  lidt	  og	  tænkt	  over	  det…	  
	  
RW:	  De	  spørgsmål	  som	  vi	  har	  sendt,	  det	  var	  mere	  for	  at	  vi	  havde	  nogle	  linjer	  for	  hvordan	  og	  hvorledes,	  det	  var	  mere	  som	  guideline..	  
	  
HH:	  Ja	  okay,	  i	  siger	  også	  hvad	  det	  er	  i	  har	  tænkt.	  
	  
RW:	  Ja	  lige	  præcis…	  Det	  kan	  være	  lige	  skal	  tale	  om	  hvad	  vi	  skal	  bruge	  det	  til.	  Vi	  er	  jo	  ved	  at	  lave	  vores	  bachelor	  opgave	  ude	  på	  RUC,	  og	  der	  kunne	  vi	  godt	  tænkes	  os	  at	  skrive	  omkring	  Nokia.	  Øhh…	  en	  af	  årsagerne	  til	  vi	  interesserede	  os	  for	  Nokia,	  er	  fordi	  dengang	  vi	  var	  unge	  [der	  grines	  lidt],	  der	  var	  det	  ligesom	  Nokia	  der	  var	  den	  dominerende.	  Øhm…det	  var	  lige	  som	  før	  smartphones	  kom	  ud.	  Og	  så	  synes	  vi	  det	  er	  interessant	  at	  se	  på	  nu	  hvorfor	  at	  Nokia	  er	  faldet	  så	  langt	  tilbage	  på	  mobilmarkedet.	  Vi	  synes	  ligesom	  der	  er	  andre	  der	  dominere	  bl.a.	  Apple	  og	  andre.	  
	  
HH:	  Ja	  jeg	  kan	  jo	  se	  det…	  [henviser	  til	  vores	  private	  Apple	  produkter	  som	  vi	  har	  med,	  hvorefter	  der	  grines]…	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CM:	  Vi	  har	  jo	  undersøgt	  tingene,	  så	  vi	  er	  godt	  klar	  over	  at	  det	  ikke	  kun	  er	  ud	  fra	  vores	  synspunkt	  at	  Nokia	  de	  står	  dårligt,	  vi	  kan	  også	  se	  det	  ud	  fra	  regnskab	  osv.	  At	  det	  ser	  ikke	  ud	  som	  om	  det	  gå	  nokia	  særlig	  godt.	  
	  
HH:	  Ja…	  
	  
CM:	  Øhm…	  og	  så	  vi	  faktisk	  interesseret	  i	  at	  vide	  noget	  omkring…	  eller	  vi	  følger	  jo	  en	  innovationsteori	  for	  at	  finde	  ud	  af	  hvordan	  man	  kan	  bruge	  det	  til	  hvad	  nokia	  ligesom	  har	  gjort	  eller	  hvad	  de	  måske	  ikke	  har	  gjort.	  
	  
HH:	  ja	  okay…	  
	  
CM:	  Siden	  det	  måske	  går	  lidt	  dårligere…	  
	  
RW:	  Det	  er	  jo	  så	  derfor	  vi	  tænkte	  det	  kunne	  være	  sjovt	  at	  tale	  med	  en	  der	  har	  arbejdet	  i	  Nokia	  i	  så	  mange	  år,	  og	  har	  oplevet	  både	  op-­‐	  og	  nedture,	  som	  du	  jo	  nu	  har…	  
	  
HH:	  ja	  ja	  der	  har	  været	  mange	  [smiler	  og	  ler	  lidt]	  der	  har	  også	  været	  mange	  skift	  ligesom	  vi	  begyndte	  med	  gummi	  og	  papir	  og	  alt	  muligt	  [henviser	  til	  nogle	  af	  Nokia´s	  tidligere	  beskæftigelser].	  Så	  begyndte	  alt	  det	  med	  computer	  og	  PC,	  og	  bagefter	  kom	  ”Cabels”	  og	  Nokia	  Networks	  og	  senere	  Nokia	  mobil	  og	  til	  sidst	  solgte	  Nokia	  dele	  ud	  ,	  bortset	  fra	  bl.a.	  telefoni	  og	  telekommunikation.	  Så	  der	  har	  været	  mange	  ændringer.	  
	  
RW:	  Ja	  okay	  
	  
HH:	  Men	  øhm,	  hvornår	  skal	  i	  aflevere	  den	  her	  opgave,	  hvad	  er	  jeres	  plan	  med	  det?	  
	  
RW:	  Vi	  skal	  aflevere	  det	  her	  den	  19.	  December	  og	  vi	  skal	  så	  op	  og	  forsvare	  det	  mundtligt	  den	  11.	  Januar.	  
	  
HH:	  okay…	  
RW:	  Så	  når	  vi	  er	  færdige	  med	  det,	  så	  skulle	  vi	  gerne	  være	  helt	  færdige,	  så	  det	  er	  den	  sidste	  af	  slagsen	  ,	  vi	  har	  lavet	  to	  foregående	  projekter	  der	  minder	  om…altså	  rapportmæssigt.	  Så	  det	  er	  den	  tredje	  af	  slagsen,	  men	  så	  også	  den	  vigtigste…	  
	  
HH:	  haha..ja	  okay…	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RW:	  Så	  det	  skulle	  gerne	  være	  udbytterigt.	  
	  
HH:	  Men	  ligesom	  du	  siger	  har	  i	  kigget	  på	  alle	  Nokias	  fakta,	  så	  og	  hvad	  i	  kan	  finde	  på	  internettet,	  i	  kender	  til	  det…	  
	  
CM:	  Ja,	  det	  er	  ligesom	  om	  at	  det	  er…altså	  vi	  har	  undersøgt	  hvad	  vi	  kunne,	  af	  det	  udefra.	  Og	  nu	  prøver	  vi	  sådan	  at	  høre	  noget	  om	  Nokia	  indefra.	  
	  
HH:	  ja	  okay…	  
	  
CM:	  Og	  det	  er	  sådan	  set	  også	  derfor	  vi	  er	  interesseret	  i	  at	  tale	  med	  dig…[vi	  ler]	  
	  
HH:	  ja	  okay…	  
	  
RW:	  vi	  har	  også	  set	  lidt	  nærmere	  på	  regnskabet,	  det	  bliver	  også	  en	  del	  af	  vores	  rapport,	  med	  en	  regnskabsanalyse…	  
	  
HH:	  ja	  okay…	  det	  er	  jeg	  ikke	  så	  meget	  indeni,	  det	  er	  jo	  svært	  sådan	  noget…	  
	  
MK:	  Det	  er	  også	  okay,	  for	  det	  har	  vi	  nogenlunde	  styr	  på…	  [der	  bliver	  grint	  lidt]	  
	  
HH:	  Ja	  for	  der	  er	  jeg	  forpligtet,	  jeg	  kan	  ikke	  tale	  noget	  internt	  om	  det,	  selvom	  det	  er	  lang	  tid	  siden,	  men	  jeg	  kan	  alligevel	  fortælle	  hvordan	  dele	  er	  igennem	  Nokia.	  Det	  vil	  Nokia	  ikke	  gå	  med	  til…	  
	  
MK:	  Ja	  du	  har	  vel	  noget	  tavshedspligt,	  stadig	  et	  eller	  andet	  sted..?!	  
	  
HH:	  Ja	  det	  har	  vi	  selvfølgelig,	  og	  det	  gælder	  især	  med	  hensyn	  til	  tallene	  og	  R	  and	  D	  [henviser	  til	  research	  og	  development],	  men	  det	  er	  nogle	  gamle	  ting,	  så	  der	  er	  ingen	  hemmeligheder	  der.	  Jeg	  kender	  ikke	  så	  meget	  hvad	  der	  sker	  i	  udviklingen	  netop	  nu	  hos	  Nokia.	  Jeg	  har	  jo	  som	  sagt	  ikke	  arbejdet	  der	  i	  3	  år.	  
	  
RW:	  okay	  
	  
MK:	  De	  har	  lukket	  alt	  ned	  i	  Danmark,	  ik?!	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HH:	  Ja	  næsten,	  kun	  Nokia	  networks	  Siemens,	  den	  er	  stadig	  her.	  
	  
MK:	  Jeg	  kørte	  forbi	  ude	  i	  Sydhavnen,	  og	  der	  står	  Nokia	  på	  en	  af	  bygningerne,	  jeg	  ved	  ikke	  om	  de	  stadig	  holder	  til	  derude.	  
	  
HH:	  Det	  tror	  jeg	  faktisk	  de	  gør.	  Så	  vidt	  jeg	  kunne	  forstå	  skulle	  de	  lukke	  i	  år,	  så	  det	  er	  en	  lille	  flok	  mennesker	  som	  der	  er	  tilbage.	  Og	  ja	  Nokia	  networks	  Siemens	  	  er	  der	  stadig,	  Så	  de	  har	  en	  bygning	  der,	  tror	  jeg	  nok…	  Men	  ellers	  ved	  jeg	  ikke	  hvad	  de	  bygninger	  bliver	  brugt	  til…[HH	  griner	  en	  smule]	  
	  
MK:	  Det	  er	  jo	  heller	  ikke	  så	  vigtigt	  [der	  smiles]	  
	  
RW:	  Men	  altså	  det	  kunne	  være	  vi	  skulle,	  høre	  lidt	  omkring	  hvad	  du	  tidligere	  har	  lavet	  i	  Nokia	  og	  ja	  hvad	  du	  lavede	  inden	  du	  stoppede	  der.	  
	  
HH:	  ja…	  den	  sidste	  afdeling	  jeg	  arbejde	  i	  var	  Supply	  network	  management,	  som	  har	  alle	  fabrikker,	  altså	  fx	  mobiltelefon	  fabrikker,	  hele	  supply	  chain	  networks	  altså	  efter	  R	  and	  D,	  production,	  delivery	  og	  hele	  kæden	  frem	  til	  salg	  [HH	  taler	  her	  om	  værdikæden].	  Min	  funktion	  det	  var	  i	  HR	  development	  jeg	  var	  i	  en	  global	  unit	  for	  HR	  og	  HR	  development.	  HRD	  manager	  var	  min	  titel	  dengang.	  Og	  jeg	  var	  især	  eller	  havde	  især	  ansvaret	  for	  competence	  management	  og	  competence	  development	  i	  dsm	  	  var	  den	  største	  afdeling	  i	  Nokia,	  der	  var	  17.000	  engang,	  fordi	  alle	  de	  mennesker	  der	  arbejder	  på	  fabrikkerne	  sad	  også	  på	  den	  afdeling	  og	  det	  var	  mange.	  Dengang	  var	  der	  9	  fabrikker	  rundt	  omkring	  i	  verden.	  Og	  min	  sidste	  opgave	  var	  et	  stort	  projekt	  imellem	  alle	  fabrikker	  vi	  brugte	  en	  ”skill	  management	  platform”	  til	  alle	  vores	  fabrikker,	  altså	  ideen	  var	  at	  alle	  fabrikker	  skulle	  have	  samme	  ”skills”	  (færdigheder),	  så	  vi	  havde	  samme	  platform,	  så	  man	  kunne	  teste	  medarbejdernes	  ”skills”	  på	  fabrikkerne.	  Det	  betyder	  også	  at	  vi	  har	  en	  project	  management	  hvor	  vi	  byggede	  skills	  og	  alle	  de	  procedures	  som	  gik	  forbi	  det	  og	  at	  det	  andet	  hvis	  der	  var	  nogle	  mennesker	  der	  havde	  skills	  og	  var	  testet	  til	  dem,	  om	  hvordan	  man	  kunne	  bruge	  dem	  til	  manufactoring.	  Så	  det	  var	  også	  et	  protect	  som	  måske	  lavede	  et	  tool,	  så	  når	  mennesker	  gik	  til	  arbejde,	  skulle	  personen	  gå	  igennem	  et	  scan	  med	  medarbejder	  info.	  der	  blev	  vist	  før	  personen	  startede	  med	  at	  arbejde.	  På	  denne	  måde	  kunne	  manageren	  se	  skills	  for	  hvor	  personen	  skulle	  arbejde	  henne.	  Det	  var	  et	  stort	  project,	  som	  jeg	  var	  med	  på.	  ???	  Det	  var	  mig,	  når	  der	  blev	  talt	  om	  kultur,	  i	  deres	  email,	  formålet	  var	  at	  vi	  kunne	  bygge	  en	  kultur	  imellem	  fabrikkerne	  (så	  det	  var	  ens)	  for	  alle	  at	  arbejde	  med.	  De	  har	  en	  fælles	  kultur	  med	  hensyn	  til	  at	  træne	  folk	  og	  også.	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Tidligere	  var	  det	  ikke	  et	  projekt	  der	  var	  på	  alle	  fabrikker,	  men	  da	  vi	  fik	  alle	  listerne	  ???	  …	  Når	  jeg	  gik	  fra	  Nokia	  var	  systemet	  (der	  stadigt),	  change	  management	  var	  der	  måske	  ikke	  nogen	  der	  ville	  have	  det.	  At	  man	  som	  medarbejder	  blev	  målt.	  Så	  der	  var	  meget	  change	  managemen	  for	  at	  få	  den	  første	  fabrik	  til	  at	  acceptere	  implementationen	  og	  processerne.	  Da	  jeg	  forlod	  Nokia	  blev	  systemet	  implementeret	  på	  den	  anden	  fabrik.	  	  
RW:	  Hvor	  var	  det	  henne?	  	  
HH:	  Den	  første	  var	  i	  Ungaren	  i	  ”Gormaron”,	  nummer	  to	  i	  Finland,	  ”Salvor”,	  der	  er	  	  lukket	  nu.	  	  
CM:	  Så	  man	  prøvede	  altså	  at	  skabe	  den	  samme	  kultur	  og	  de	  samme	  værdier	  i	  alle	  afdelinger	  af	  Nokia?	  	  
HH:	  Ja,	  og	  med	  dette	  var	  det	  fabrikkerne	  og	  alle	  områderne.	  Jeg	  tror	  det	  var	  unikt,	  we	  know	  that	  we	  can	  do	  it	  here!	  De	  mente	  ikke	  at	  have	  meget	  til	  fælles	  på	  fabrikken	  i	  Mexico	  og	  i	  Cameroun	  eksempelvis,	  de	  lavede	  de	  samme	  telefoner	  men	  mennesker	  og	  kulturer	  var	  vidt	  forskellige	  osv.	  Men	  alligevel	  fandt	  man	  ud	  af	  med	  dette	  project	  hvor	  meget	  de	  havde	  tilfælles.	  Da	  vi	  startede	  projektet,	  talte	  vi	  om	  hvilke	  skills	  var	  nødvendige	  for	  at	  kunne	  lave	  en	  telefon,	  eks.	  kunne	  bruge	  en	  skruetrækker	  osv.	  Vi	  havde	  en	  workshop	  med	  folk	  fra	  alle	  steder.	  Vi	  regnede	  med	  at	  alle	  havde	  dere	  egen	  proces	  for	  at	  lave	  telefoner	  de	  forskellige	  steder,	  men	  i	  løbet	  af	  tre	  dage	  fandt	  vi	  ud	  af	  at	  alle	  stort	  set	  havde	  de	  samme	  processeor.	  Der	  var	  kun	  små	  forskelle	  her	  og	  der,	  det	  var	  sjovt	  at	  se	  på.	  	  
RW:	  Målet	  var	  vel	  at	  få	  det	  samme	  ud	  i	  sidste	  ende,	  der	  var	  bare	  forskellige	  måder	  at	  nå	  frem	  på.	  På	  trods	  af	  kulturforskelle.	  	  
HH:	  Og	  det	  du	  sagde	  om	  Nokias	  kultur	  og	  villighed	  til	  at	  have	  samme	  kultur	  igennem	  hele	  Nokia,	  Det	  startede	  som	  en	  generel	  ting	  lang	  tid	  tidligere	  i	  hele	  Nokia.	  Nokia	  lavede	  values	  i	  begyndelsen	  af	  90’erne.	  Fra	  da	  af,	  var	  forsøget	  at	  starte	  en	  fælles	  kultur	  og	  fælles	  værdier	  igennem	  hele	  Nokia,	  og	  dette	  med	  ensartede	  værdier	  betyder	  ikke	  noget	  hvor	  henne	  i	  Nokia	  du	  er,	  om	  du	  er	  på	  fabrik,	  kontor,	  salgsafdeling	  osv.	  På	  det	  område	  har	  man	  arbejdet	  meget,	  også	  med	  at	  gøre	  det	  globalt,	  fx	  har	  jeg	  arbejdet	  iDanmark,	  Finland,	  Kina	  og	  Holland.	  Hvis	  jeg	  fx	  havde	  en	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global	  rolle,	  eller	  som	  i	  Kina,	  en	  mere	  lokal.	  I	  Danmark	  var	  det	  ikke	  så	  globalt,	  der	  havde	  jeg	  ansvaret	  for	  Northern	  Europe.	  Det	  var	  Nokia	  Networks	  og	  talte	  også	  om	  kompetancer	  og	  vores	  projekter.	  Men	  det	  vigtige	  at	  sige	  har	  jeg	  glemt,	  jeg	  er	  kørt	  ud	  på	  et	  sidespor	  nu.	  	  
CM:	  For	  mig	  at	  se	  lyder	  det	  som	  om	  man	  prøvede	  at	  implementere	  Nokias	  værdier	  og	  kulturer	  og	  måden	  at	  lave	  ting	  på	  i	  alle	  afdelinger.	  Jeg	  tænker	  at	  hvis	  man	  skal	  være	  lidt	  kritisk	  over	  for	  det,	  så	  gør	  det	  det	  svært	  at	  sige,	  at	  i	  denne	  fabrik	  har	  man	  fundet	  ud	  af	  at	  gøre	  tingene	  sådan	  her,	  så	  fungerer	  tingene	  bedre,	  og	  så	  kunne	  man	  dele	  denne	  viden	  over	  til	  en	  ny	  fabrik.	  Så	  ødelægger	  man	  måske	  lidt	  denne	  vidensdeling.	  Så	  du	  det	  ske	  sådan?	  	  
HH:	  Ja,	  selvfølgelig	  hvis	  man	  bygger	  noget	  nyt,	  et	  træningscenter	  i	  Kina	  fx	  Så	  tar	  man	  den	  viden	  man	  har	  et	  sted	  fra	  og	  tilføjer	  den	  det	  nye	  sted.	  Man	  prøver	  at	  implementere	  de	  samme	  processer,	  værdierne	  er	  altid	  de	  samme.	  Nogen	  gange,	  især	  når	  man	  går	  fra	  et	  lidt	  til	  et	  andet,	  og	  man	  har	  arbejdet	  med	  en	  ting	  i	  et	  land	  og	  skal	  lave	  dette	  i	  et	  nyt	  land,	  så	  starter	  man	  altid	  med	  at	  gøre	  det	  på	  den	  samme	  måde	  (i	  det	  nye	  land)	  for	  det	  er	  det	  der	  virker.	  Det	  er	  ganske	  menneskeligt	  at	  man	  glemmer	  at	  overveje	  kulturen	  i	  det	  nye	  land	  i	  stedet	  for	  at	  tilføje	  sig	  de	  processer	  fra	  den	  kulturer	  der	  er	  i	  dette	  land	  og	  tage	  til	  overvejelse	  at	  lade	  folk	  fra	  dette	  sted	  selv	  finde	  ud	  af	  hvordan	  tingene	  gøres	  bedst.	  Men	  det	  betyder	  ikke	  nødvendigvis	  at	  Nokias	  kultur,	  for	  Nokias	  kultur	  har	  specielle	  værdier	  der	  gav	  plads	  for	  innovation	  og	  selvstændighed	  og	  respekt	  for	  hvad	  den	  enkelte	  gjorde.	  Men	  på	  den	  anden	  side	  var	  der	  selvfølgelig	  også	  det	  fact	  at	  man	  også	  skulle	  opnå	  ens	  mål,	  så	  man	  var	  nødt	  til	  at	  have	  et	  mål	  og	  man	  skulle	  nå	  disse	  mål.	  Nokia	  er	  og	  var	  egentlig	  bygget	  ret	  mål-­‐fikseret,	  så	  man	  havde	  hvert	  halve	  år,	  fik	  hver	  person	  et	  target	  for	  hvad	  de	  skulle	  opnå	  dette	  år/halv	  år.	  Og	  det	  kom	  fra	  Top-­‐down”	  først	  for	  afdelinger	  og	  så	  for	  enkelte	  personer,	  baseret	  på	  hvad	  den	  enkelte	  afdeling	  fokuserede	  på.	  Det	  er	  min	  erfaring	  af	  Nokia	  og	  bosserne	  at	  jeg	  har	  været,	  det	  lederskab	  jeg	  har	  haft,	  har	  jeg	  fået	  nogle	  targets,	  og	  så	  var	  det	  op	  til	  mig	  at	  finde	  ud	  af	  hvordan	  jeg	  nåede	  disse	  targets,	  bare	  jeg	  levede	  op	  til	  at	  respektere	  organisationen	  og	  medarbejderne	  og	  målene	  så	  man	  ikke	  bare	  ”crashede	  into	  the	  goals”.	  På	  den	  måde	  er	  Nokia,	  jeg	  har	  ikke	  arbejdet	  andre	  steder,	  så	  kan	  ikke	  sammenligne	  det.	  Men	  jeg	  kunne	  godt	  lide	  det	  for	  man	  havde	  friheden	  og	  man	  var	  ikke	  så	  ”harashed”,	  kun	  når	  perioden	  nærmede	  sig	  og	  man	  skulle	  måles	  for	  hvordan	  man	  havde	  klaret	  sig.	  Men	  selvfølgelig	  fik	  man	  support	  og	  hjælp	  fra	  ”management”	  hvis	  det	  var	  behøvet,	  især	  i	  min	  afdeling	  og	  de	  ting	  jeg	  lavede,	  var	  netværk	  og	  teamwork	  vigtigt.	  Jeg	  kunne	  aldrig	  have	  opnået	  nogen	  evner	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for	  management	  system	  for	  fabrikker.	  Jeg	  havde	  brug	  for	  folk	  til	  at	  gøre	  det.	  Det	  var	  ikke	  mig	  selv	  der	  lavede	  det.	  jeg	  dirigerede	  det.	  Jeg	  sørgede	  for	  at	  vi	  var	  på	  vej	  mod	  et	  mål,	  og	  personerne	  på	  fabrikkerne	  var	  dem	  der	  i	  virkeligheden	  lavede	  arbejdet	  med	  at	  lave	  tests	  osv.	  Jeg	  guidede	  disse	  processer.	  Og	  i	  Nokia	  var	  Skill	  management,	  en	  slags	  innovation,	  en	  ting	  der	  var	  nødvendigt	  for	  at	  opretholde	  kvaliteten	  af	  telefoner,	  for	  det	  var	  hovedmålet	  for	  Nokia.	  Man	  vil	  i	  Nokia	  aldrig	  gøre	  noget	  for	  sjov,	  der	  skulle	  altid	  være	  en	  god	  grund	  til	  hvorfor	  man	  ville	  gøre	  en	  bestemt	  ting.	  Man	  vil	  ikke	  gøre	  noget	  bare	  fordi	  det	  umiddelbart	  kunne	  være	  godt,	  det	  fungerer	  ikke	  sådan.	  Der	  skal	  være	  ”inner	  goals”	  for	  at	  søge	  eks.	  en	  bedre	  kvalitet	  og	  på	  den	  måde	  minimere	  omkostninger	  og	  sikre	  profit	  fra	  den	  vinkel	  også.	  Targets	  og	  dem	  med	  hardcore	  targets	  for	  de	  projekter	  kan	  lave	  langt	  bedre	  kvalitet,	  mindre	  fejl	  ved	  at	  bygge	  mobiltelefoner	  og	  ting	  i	  den	  retning.	  	  
RW:	  Når	  du	  siger	  bygge	  telefon,	  når	  jeg	  ser	  på	  andre,	  Vi	  bruger	  Apple	  som	  eksempel.	  De	  bygger	  deres	  systemer	  efter	  hvad	  de	  selv	  mener	  er	  smart	  og	  håber	  at	  forbrugeren	  også	  synes	  det	  er	  smart.	  Hvordan	  stemmer	  det	  overens	  med	  måden	  Nokia	  gør	  det	  på.	  Gik	  i	  generelt	  ud	  og	  sagde	  hvad	  efterspørger	  forbrugeren	  eller	  vi	  laver	  noget	  vi	  synes	  er	  smart	  så	  håber	  vi	  forbrugeren	  også	  synes	  det	  er	  godt.	  Hvilken	  af	  de	  to	  måder	  brugte	  man	  i	  Nokia?	  	  
HH:	  Jeg	  har	  ikke	  været	  med	  så	  meget	  i	  den	  del,	  jeg	  har	  aldrig	  arbejdet	  i	  R&D,	  hvordan	  de	  bruger	  innovation	  rent	  teknisk,	  har	  jeg	  aldrig	  været	  så	  meget	  en	  del	  af.	  Det	  er	  klart	  at	  vi	  samlede	  feedback	  fra	  forbrugeren	  og	  fra	  brugeren	  på	  forskellige	  måde,	  men	  hvordan	  og	  hvilke	  processer	  disse	  feedback	  kom	  tilbage	  til	  R&D,	  fx	  for	  de	  skulle	  lave	  disse	  nye	  features	  før	  det	  kom	  til	  selve	  produktionen.	  Desværre	  ved	  jeg	  ikke	  så	  meget	  om	  den	  del.	  Jeg	  har	  en	  meget	  god	  veninde	  der	  var	  ansvarlig	  for	  denne	  afdeling.	  	  
CM:	  Kan	  vi	  kontakte	  hende?	  	  
HH:	  Jeg	  kontakter	  hende,	  hun	  bor	  i	  Sverige	  nu,	  på	  den	  anden	  side	  af	  broen.	  Hun	  var	  involveret	  i	  kvalitet	  og	  måling	  af	  dette.	  Hun	  tog	  imod	  feedback	  fra	  markedet.	  	  
RW:	  Det	  er	  da	  også	  sjovt	  i	  forhold	  til	  at	  du	  siger	  produktionsmetoden	  i	  forhold	  til	  kulturen	  der	  satte	  rammen	  for	  det	  med	  hjælp	  fra	  toppen	  og	  så	  produktionen	  der	  sørgede	  for	  at	  få	  produktet	  frem.	  De	  forskellige	  afdelinger	  har	  gjort	  det	  forskelligt	  men	  nået	  frem	  til	  det	  samme,	  eller	  bestræbte	  sig	  på	  det.	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HH:	  Telefoner	  er	  forskellige	  og	  forskellige	  fabrikker	  lavede	  forskellige	  typer	  af	  telefoner,	  men	  selvfølgelig	  for	  at	  være	  effektiv,	  skal	  man	  kunne	  gøre	  processerne	  ens	  fabrikkerne	  imellem.	  Hvis	  en	  del	  af	  produktionen	  fx	  skulle	  flyttes	  fra	  en	  fabrik	  til	  en	  anden.	  	  
CM:	  hvordan	  skete	  der	  innovative/vidensdeling	  afdelingerne	  imellem?	  hvis	  i	  fandt	  på	  en	  bedre	  måde	  at	  arbejde	  på,	  delte	  man	  så	  den	  viden	  med	  andre	  afdelinger?	  	  
HH:	  Ja,	  og	  nej,	  Men	  jeg	  kan	  mest	  tale	  om	  HR	  processer	  og	  ”proces	  management”,	  når	  det	  gik	  fra	  fabrikken	  til	  det	  egentlige	  kontorlandskab,	  Jeg	  var	  også	  involveret	  i	  ”competance	  management”,	  protecting	  DSNM	  for	  det	  hele	  som	  lavede	  disse	  kompetencer	  der	  var	  behøvet	  for	  en	  given	  afdeling	  der	  skulle	  kunne	  fungere.	  Det	  drejede	  sig	  om	  fremtiden,	  og	  det	  handlede	  om	  at	  finde	  processer	  for	  hvad	  kan	  man	  og	  hvad	  kan	  man	  ikke	  og	  hvordan	  bygger	  man	  disse	  kompetencer	  der	  er	  brug	  for	  og	  med	  træning	  osv.	  det	  er	  lange	  processer.	  Og	  i	  vores	  afdelingen	  var	  vi	  nogle	  af	  de	  første	  til	  at	  implementere	  disse	  processer	  og	  gøre	  brug	  af	  dem.	  Vi	  prøvede	  hele	  vejen	  til	  Nokia	  ”level”	  men	  der	  var	  kompetence	  ”clusters”,	  formålet	  med	  ”cluster”	  var	  at	  den	  viden	  der	  var	  i	  en	  afdeling	  skulle	  sendes	  videre	  til	  den	  næste	  afdeling	  også,	  så	  de	  ikke	  skulle	  starte	  forfra	  men	  de	  kunne	  tage	  de	  gode	  dele	  fra	  os	  og	  bruge	  det.	  Og	  tidligere	  virkede	  det,	  men	  informelt.	  Nogen	  hørte	  måske	  at	  man	  i	  én	  afdeling	  havde	  været	  god	  til	  en	  speciel	  ting,	  og	  så	  ringede	  de	  for	  at	  høre	  hvordan	  man	  havde	  gjort	  så	  de	  kunne	  gøre	  det	  i	  dennes	  afdeling.	  Og	  det	  var	  sådan	  vidensdeling	  skete.	  Vi	  havde	  og	  ”kompetence-­‐clusters”	  for	  at	  lave	  vidensdeling	  og	  det	  virkede	  også	  til	  en	  vis	  grad.	  Men	  hvis	  vi	  taler	  om	  andre	  områder,	  så	  kan	  jeg	  ikke	  sige	  så	  meget	  fordi	  jeg	  ikke	  har	  viden,	  men	  der	  var	  meget	  ”inner-­‐culture”	  som	  at	  skubbe	  imod	  at	  få	  så	  meget	  delt	  tværs	  over	  organisationen.	  for	  at	  finde	  en	  ens	  måde	  at	  gøre	  tingene	  på	  og	  derfor	  kunne	  måle	  det.	  Så	  det	  var	  en	  kultur	  omkring	  hvor	  godt	  det	  virkede.	  Folk	  var	  altid	  så	  travle,	  så	  man	  gjorde	  det	  på	  den	  måde	  man	  selv	  synes	  fungerede	  bedst.	  	  
MK:	  Man	  tænker	  måske	  ikke	  så	  meget	  over	  at	  give	  viden	  videre.	  	  
HH:	  Sandt,	  og	  når	  vi	  havde	  gode	  tider	  fik	  man	  nye	  medarbejdere,	  der	  kunne	  fokusere	  på	  denne	  slags	  processer	  for	  at	  kombinere	  arbejdsgangene	  og	  blive	  ”smartere”.	  Men	  når	  tingene	  gik	  skidt	  og	  salg	  og	  profit	  gik	  ned,	  så	  nedlagde	  man	  arbejdspladser	  der	  var	  ”innovativssøgende”,	  da	  man	  skulle	  spare	  og	  fokuserede	  på	  at	  få	  salget	  op.	  Dermed	  også	  sine	  targets.	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CM:	  følte	  du	  at	  targets	  i	  Nokia	  hindrede	  udfoldese	  af	  innovation?	  Blev	  man	  meget	  ensporet?	  	  
HH:	  Ja	  det	  kunne	  det	  godt	  blive.	  Det	  hang	  selvfølgelig	  sammen	  med	  hvilke	  targets	  man	  havde.	  Nogle	  targets	  handlede	  om	  at	  komme	  ud	  og	  dele	  viden.	  Det	  afhang	  af	  hvor	  gode	  managers	  var	  til	  at	  sætte	  targets.	  Nogle	  targets	  var	  så	  individuelle	  at	  du	  ikke	  afhang	  af	  andre	  for	  at	  nå	  dem.	  Andre	  targets	  krævede	  at	  du	  samarbejdede	  med	  andre.	  Når	  man	  sætter	  targets	  til	  folk	  er	  det	  nemmest	  at	  sætte	  target	  så	  det	  er	  mere	  individuelt	  end	  at	  lave	  et	  fælles.	  For	  folk	  acceptere	  nemmere	  det,	  så	  de	  ikke	  er	  afhængige	  af	  andre.	  I	  det	  tilfælde	  siger	  folk	  ”det	  er	  ikke	  kun	  op	  til	  mig.”	  	  
RW:	  Da	  man	  gik	  fra	  at	  lave	  gummistøvler	  til	  at	  have	  mobiltelefoner	  som	  hovedsalg,	  fortsatte	  man	  da	  med	  at	  udelukkende	  at	  fokusere	  på	  mobiltelefoner	  og	  skar	  andre	  afdelinger	  fra,	  var	  det	  sådan	  at	  du	  følte	  man	  udviklede	  på	  det	  løbende	  og	  gøre	  det	  bedre	  hele	  tiden?	  	  
HH:	  ja,	  man	  prøvede	  altid	  at	  blive	  bedre	  og	  forbedre	  sig,	  det	  var	  en	  af	  nøgleværdierne.	  Og	  da	  Nokia	  solgte	  andre	  dele	  fra,	  med	  primært	  fokus	  på	  telekommunikation,	  networks	  og	  mobiltelefoner.	  Det	  var	  tilbage	  i	  90’erne.	  Så	  det	  var	  tydeligt	  at	  det	  var	  denne	  retning	  man	  ville	  gå,	  selvom	  at	  man	  vidste	  det	  var	  en	  risiko.	  Det	  var	  det	  klare	  fokus	  at	  satse	  på	  disse	  nye	  ting.	  Dermed	  bygge	  kompetencer	  til	  at	  lave	  tlf.	  og	  networks.	  Jeg	  var	  i	  networks	  og	  de	  sidste	  5	  år	  i	  telefon	  afdelingen.	  Det	  var	  tydeligt	  at	  det	  var	  denne	  vej	  man	  ville	  gå.	  	  
RW:	  Du	  var	  vel	  i	  Nokia	  da	  iPhone	  blev	  lanceret,	  kunne	  du	  se	  at	  deres	  indtog	  påvirkede	  Nokia?	  Det	  fremstår	  af	  en	  artikel	  at	  man	  i	  Nokia	  ikke	  var	  bange	  for	  iPhone	  da	  denne	  tlf.	  ikke	  kunne	  noget	  som	  Nokia	  tlf.	  ikke	  kunne,	  men	  kunne	  man	  mærke	  det?	  	  
HH:	  Jeg	  mener	  at	  iPhone	  havde	  den	  fordel	  at	  de	  var	  et	  koncept	  fra	  begyndelsen,	  hvor	  alle	  deres	  produkter	  arbejder	  sammen.	  Det	  er	  min	  egen	  mening,	  men	  det	  er	  vel	  en	  af	  nøgletingene	  omkring	  Apple.	  Da	  iPhone	  kom,	  var	  den	  i	  begyndelsen,	  måske	  	  
RW:	  Når	  Nokia	  var	  så	  store,	  så	  tænkte	  man	  vel	  at	  man	  ikke	  skulle	  blive	  bange	  af	  en	  anden,	  vi	  skal	  holde	  fast	  i	  det	  vi	  laver	  og	  skabe	  værdi	  igennem	  det.	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HH:	  Ja,	  det	  tror	  jeg	  også	  skete.	  I	  Nokia	  troede	  vi	  så	  meget	  på	  vore	  egne	  produkter	  og	  styrke	  at	  vi	  ikke	  frygtede	  en	  ”forholdsvis”	  lille	  spiller	  som	  iphone,	  i	  begyndelsen.	  Men	  de	  vandt	  hurtigt	  markedsandele.	  Nokia	  kunne	  ikke	  forudse	  konkurrencen	  fra	  iPhone.	  Det	  er	  mine	  egne	  meninger	  uden	  rigtigt	  at	  kunne	  sige	  hvad	  ledelsen	  tænkte.	  Men	  det	  kom	  nok	  som	  en	  overraskelse.	  Og	  man	  kunne	  ikke	  producere	  sin	  egen	  smartphone	  hurtigt	  nok,	  som	  havde	  de	  samme	  ”goodies”.	  Jeg	  mener	  at	  det	  er	  en	  del	  af	  konceptet	  med	  apps,	  cloud,	  og	  nem	  brugerflade,	  der	  gjorde	  dem	  så	  store.	  	  
MK:	  Nokia	  er	  ellers	  kendt	  for	  at	  have	  lavet	  ”nemme”	  tlf.	  	  Sony	  var	  forvirrende,	  men	  Nokia	  var	  simpel.	  	  
HH:	  Ja,	  nanosystemet	  gjorde	  vores	  tlf.	  simple	  at	  bruge.	  Eller	  mere	  simple	  end	  andre	  i	  al	  fald	  -­‐basistelefoner.	  Samtidigt	  var	  de	  også	  af	  god	  kvalitet.	  	  
RW:	  Det	  er	  jo	  smartphonen	  der	  er	  fremtræden	  på	  markedet	  i	  dag.	  Vi	  har	  talt	  med	  teleanalytiker	  Jon	  Strand,	  omkring	  at	  Nokia	  mister	  andele	  og	  iphone	  vinder	  ind.	  Men	  Nokia	  sælger	  jo	  mange	  ”basistlf.”	  stadigt.	  	  
MK:	  ja	  ca.	  340	  mio.	  i	  året.	  	  
HH:	  ja,	  det	  er	  sandt.	  og	  man	  udvikler	  stadigt	  på	  sine	  standardtelefoner	  i	  Nokia.	  	  
RW:	  Tror	  du	  Nokia	  tænker	  at	  de	  vil	  holde	  fast	  i	  basistlf.	  og	  langsomt	  arbejde	  sig	  ind	  på	  smartphone	  markedet.	  Eller	  vil	  man	  gøre	  som	  man	  gjorde	  i	  sin	  tid	  med	  gummistøvler	  	  at	  ændre	  produktionen	  radikalt	  til	  noget	  helt	  andet?	  	  
HH:	  Jeg	  ved	  det	  ikke.	  Jeg	  tror	  at	  Apple	  startede	  uden	  en	  tlf.	  og	  startede	  så	  pludseligt	  at	  gå	  ind	  på	  dette	  marked	  også.	  Nokia	  har	  allerede	  denne	  sektor	  og	  er	  bygget	  op	  omkring	  dette.	  Det	  vil	  være	  meget	  svært	  for	  Nokia	  at	  omlægge	  deres	  produktion.	  	  
RW:	  To	  kurver	  følges	  ad,	  en	  er	  alm.	  tlf.	  en	  anden	  er	  smartphone,	  som	  vel	  vil	  overhale	  på	  alm.	  på	  et	  tidspunkt.	  	  
HH:	  Jeg	  tror	  det	  er	  præcis	  det	  Nokia	  gør	  lige	  nu.	  Det	  er	  deres	  strategi.	  	  
RW:	  Man	  holder	  fast	  i	  det	  man	  allerede	  kan,	  og	  udvikler	  derefter	  det	  andet.	  og	  håber	  at	  komme	  med	  der.	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HH:	  Det	  er	  sandt	  og	  det	  er	  klart	  at	  medierne	  fokuserer	  på	  smartphone	  delen.	  Som	  du	  sagde,	  glemmer	  man	  at	  de	  stadig	  producerer	  ”normale”	  tlf.	  også	  og	  sælger	  dem.	  Selvfølgelig.	  NOKIA	  TELEFON	  RINGER	  	  
RW:	  Det	  der	  er	  spændene	  er	  det	  med	  targets,	  at	  det	  var	  sådan	  i	  arbejdede,	  og	  nogle	  mål	  var	  at	  man	  skulle	  lave	  vidensdeling.	  Det	  er	  rigtig	  godt	  når	  man	  ser	  på	  Nokia	  som	  organisation	  for	  at	  optimere	  og	  effektivisere.	  Desuden	  er	  det	  sjovt	  at	  høre	  om	  at	  man	  fyrer	  folk	  i	  dårlige	  tider	  og	  dermed	  mister	  viden.	  Der	  ville	  det	  være	  smart	  med	  en	  vidensbase,	  hvor	  man	  havde	  al	  info.	  Man	  kan	  ikke	  have	  alt	  med	  der,	  men	  sådan	  noget	  som	  kun	  du	  ved,	  ville	  være	  praktisk	  at	  have	  sådan	  noget	  derinde.	  	  
MK:	  men	  det	  er	  vel	  også	  at	  når	  det	  går	  godt	  har	  man	  tid	  og	  ressourcer	  til	  at	  tænke	  over	  den	  slags,	  når	  det	  går	  skidt,	  bliver	  der	  skåret	  i	  medarbejdere	  og	  den	  slags	  og	  så	  har	  det	  vel	  en	  negativ	  effekt,	  der	  bare	  kører,	  og	  gør	  det	  sværere	  at	  komme	  ovenpå	  igen.	  	  
HH:	  Det	  er	  rigtigt	  og	  når	  der	  ikke	  er	  mange	  ressourcer	  har	  man	  ikke	  tid	  til	  at	  kommentere	  så	  meget.	  	  
MK:	  Der	  er	  vel	  heller	  ikke	  tid	  til	  feedback	  fra	  medarbejdere	  og	  den	  slags	  når	  virksomheden	  er	  i	  recession.	  	  
CM:	  Hvordan	  oplevede	  du	  op/nedture?	  Ændrede	  virksomheden	  sig	  i	  en	  dårlig	  periode,	  forsatte	  man	  som	  hidtil,	  eller	  tilpassede	  man	  sig	  tiderne.	  Kunne	  man	  mærke	  markedsudsvingninger?	  	  
HH:	  Når	  man	  er	  i	  et	  selskab	  kan	  man	  selvfølgelig	  godt	  mærke	  det,	  måden	  man	  først	  mærker	  det	  på	  er	  besparelser.	  såsom	  rejser,	  telefon	  og	  data.	  Før	  besparelser	  kommer	  opfølgelser,	  som	  tjekker	  op	  på	  hvor	  meget	  man	  har	  rejst,	  og	  generelt	  forbrugt.	  Så	  alle	  penge	  der	  skal	  ud	  af	  virksomheden	  bliver	  strammet	  op.	  Man	  kan	  ikke	  få	  så	  mange	  rejser	  længere.	  Før	  skulle	  man	  spørge	  sin	  manager	  og	  fik	  hurtigt	  lov	  uden	  forhandlinger.	  I	  dårlige	  tider	  skulle	  beslutningen	  pludseligt	  blive	  taget	  af	  managerens	  manager.	  Så	  det	  er	  sådanne	  måder	  man	  oplever	  det	  på.	  	  
RW:	  Var	  det	  ikke	  underligt	  at	  der	  pludseligt	  var	  så	  meget	  kontrol?	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HH:	  det	  var	  det,	  jo.	  At	  man	  før	  fik	  nemt	  lov,	  nu	  skulle	  man	  pludseligt	  bruge	  meget	  tid	  på	  at	  forklare	  hvorfor	  det	  var	  vigtigt.	  Det	  var	  nemmere	  i	  de	  gode	  tider	  at	  bruge	  penge,	  uden	  at	  man	  bare	  smed	  om	  sig	  med	  penge.	  Men	  i	  dårlige	  tider	  skulle	  man	  virkelig	  argumentere	  for	  hvorfor	  man	  havde	  brug	  for	  noget.	  Enten	  til	  indkøb	  af	  kurser,	  individuel	  træning	  osv.	  Sådanne	  ting	  lider	  under	  sparetider.	  I	  disse	  tider	  er	  der	  færre	  medarbejdere	  og	  derfor	  har	  hver	  enkelt	  mere	  travlt.	  Man	  siger	  at	  selvom	  det	  er	  dårlige	  tider,	  så	  er	  det	  stadigt	  vigtigt	  at	  udvikle	  de	  personlige	  egenskaber.	  Men	  sådan	  er	  det	  ikke	  i	  praksis,	  for	  man	  er	  så	  travlt	  beskæftiget	  med	  egne	  opgaver.	  	  
CM:	  Følte	  du	  at	  i	  gode	  tider	  gjorde	  man	  meget	  for	  at	  medarbejderudvikling.	  	  
HH:	  Med	  ”manager	  proces”	  i	  vores	  afdeling	  var	  der	  en	  tydelig	  intension	  at	  hvis	  jeg	  ”lackede”	  confidence	  til	  en	  måling	  på	  3,	  men	  klarede	  egentlig	  mit	  job	  til	  en	  måling	  på	  4.	  Så	  blev	  det	  forventet	  at	  jeg	  tog	  træning	  eller	  lignende	  for	  at	  nå	  op	  på	  det	  forventede.	  På	  den	  måde	  blev	  man	  opfordret	  til	  at	  udvikle	  sig	  i	  den	  rigtige	  retning.	  denne	  karakter	  blev	  reflekteret	  i	  ens	  targets.	  Men	  i	  de	  dårlige	  tider	  havde	  man	  svært	  ved	  at	  fokusere	  på	  opnåelse	  af	  disse	  mål.	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
	   	   	   	  86	  
10.2	  Bilag	  2	  –	  Interview	  med	  HL	  	  	  Deltagere:	  	  	  CM:	  Christian	  Mærsk-­‐Møller	  RW:	  Rasmus	  Wagner	  K:	  KL	  	  
Forkortelser:	  	  N:	  Nokia	  MS:	  Microsoft	  FB:	  Facebook	  	  CM:	  Hvor	  lang	  tid	  var	  du	  ved	  Nokia?	  	  K:	  Alt	   i	   alt	   var	   jeg	  der	   i	   16	   år.	  Men	  de	   første	   år	   var	   jeg	   ved	  Nokia	  Networks,	   altså	  infrastruktur	  siden.	  De	  sidste	  8	  år	  var	  jeg	  på	  mobil	  delen.	  	  CM:	  Hvornår	  stoppede	  du	  der?	  	  K:	  For	  et	  år	  siden,	  præcist.	  	  RW:	  så	  du	  har	  været	  med	  til	  meget	  af	  det	  nye	  her,	  undervejs?	  	  K:	   Ja	   det	   har	   jeg.	   Jeg	   nåede	   lige	   at	   opleve	   lanceringen	   af	   den	   første	   Lumia	   telefon.	  Men	  jo,	   jeg	  har	  været	  organisatorisk	  når	  man	  har	  organiseret	  den	  her,	  at	  nu	  skal	  vi	  lave	  windows	  phones.	  Det	  har	  jeg	  været	  med	  til.	  	  CM:	  Det	  vi	  især	  ser	  på,	  er	  overvejelserne	  omkring	  produktionen	  af	  Lumia	  og	  det	  har	  du	  vel	  været	  med	  til.	  	  K:	   	  Ja,	  noget	  af	  det	  har	  været	  under	  mit	  ansvarsområde,	  som	  var	  globalt	  kvalitet	  og	  mit	  sidste	  job	  var	  consumer	  validation	  director.	  Og	  det	  var	  der	  vi	  skulle	  udvikle	  en	  ny	  måde,	  en	  tillempet	  måde,	  hvorpå	  vi	  kunne	  få	  consumer	  feedback	  på,	  også.	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CM:	  Ok,	   så	  det	  har	  du	   lavet	  undersøgelser	  omkring.	  Hvordan	   fungerede	  det,	  havde	  man	  testpersoner?	  	  K:	   Hvordan	   vil	   i	   have	   det,	   vil	   i	   have	   strukturer?	   Eller	   hvad	   var	   det	   der	   var	   jeres	  problemstilling	  eller	  hvilken	  vinkel	  har	  i	  på	  jeres	  projekt.	  	  RW:	  Det	  handler	  om	  at	  vi	  gerne	  vil	  se	  nærmere	  på	  Lumias	  og	  samarbejdet	  med	  MS.	  Det	  er	  jo	  gået	  op	  og	  ned	  for	  Nokia	  på	  det	  seneste	  og	  det	  er	  det	  vi	  vil	  gå	  lidt	  mere	  ind	  i.	  Jeg	  kan	  lige	  finde	  problemformuleringen	  frem;	  	  ”Hvilke	  ledelsesinnovative	  valg	  har	  Nokia	  gjort	  sig	  i	  forbindelse	  med	  lanceringen	  af	  lumia	  og	  hvilke	  processer	  indgår	  i	  udarbejdelsen	  af	  denne”.	  	  Og	  i	  forhold	  til	  det,	  så	  er	  det	  som	  du	  siger	  samarbejdet	  med	  MS	  her	  for	  et	  år	  siden.	  Og	  det	  hele	  kom	  sig	  egentlig	  af	  at	  de	  vi	  var	  mindre	  havde	  vi	  den	  gamle	  Nokia	   telefon.	  Det	  var	  ligesom	  det	  store	  hit	  dengang,	  hvor	  nu	  er	  det	  smartphones	  der	  har	  overtaget	  markedet,	   og	   der	   er	   det	   sjovt	   at	   se	   på	  Nokia	   som	   er	   gået	   tilbage	   på	   det	  markede.	  Dermed	   lave	   en	   undersøgelse	   iforhold	   til	   hvad	   der	   har	   gjort	   at	   Nokia	   ikke	   er	   så	  meget	  med	  som	  de	  var	  det	  dengang.	  Det	  er	  det	  der	  har	  gjort	  det	  her	  interessant	  og	  vi	  vælger	   så	  at	   se	  på	  Lumiaen	  mere	  præcist.	  Men	  det	   er	   ikke	   så	  meget	  Lumiaen	   i	   sig	  selv.	  Men	  mere	  det	   at	  Nokia	  er	  gået	   tilbage	  og	  at	   lumiaen	  er	  kommet	   frem	  som	  et	  eksempel	  med	  en	  boreplatform	  der	  brænder	  og	  man	  er	  nødt	  til	  at	  kaste	  sig	  ud	  i	  det	  åbne	  hav.	  Det	  er	  den	  proces.	  	  K:	  Ok,	  men	  det	  er	  også	  intressant.	  Jeg	  tror	  faktisk	  det	  var	  i	  denne	  her	  uge	  at	  920’eren	  er	  kommet	  ud,	  så	  i	  får	  dette	  med.	  Jeg	  ved	  ikke	  om	  i	  har	  fulgt	  med,	  men	  det	  er	  rimeligt	  positivt	  modtaget.	  	  RW:	  Både	  CM	  og	   jeg	  har	  søgt	  at	  blive	  testpersoner	  til	   telefonen,	  men	  vi	  var	   ikke	  så	  heldige.	  	  K:	  Nå	  ok,	  jeg	  har	  faktisk	  aldrig	  købt	  en	  telefon	  eller	  betalt	  en	  før	  nu.	  Men	  min	  mand	  har	  den	  nu	  ,	  og	  han	  er	  vildt	  begejstret	  for	  den.	  Jeg	  har	  haft	  et	  ret	  neutralt	  forhold	  til	  telefoni,	   for	   jeg	   er	   ikke	   en	   teknologi	   freak	   på	   nogen	   måde.	   Men	   denne	   model	   er	  virkelig	  en	  som	  jeg	  gerne	  vil	  have	  og	  jeg	  er	  parat	  til	  at	  betale	  for	  den.	  Så	  jeg	  håber	  det	  går	  godt	  for	  Nokia.	  	  RW:	  Vi	  har	  også	  kigget	  meget	  på	  den.	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K:	  I	  går	  aftes,	  så	  sagde	  han,	  ved	  du	  at	  windows	  allerede	  har	  200	  apps?	  Det	  går	  bare	  helt..	  men	  hvor	  skal	  vi	  starte?	  	  RW:	  Jamen,	  vi	  skrev	  til	  dig	  at	  vi	  ikke	  ville	  lave	  det	  alt	  for	  struktureret,	  da	  vi	  gerne	  vil	  have	  at,	  er	  du	  tillagt	  en	  tavsheds	  pligt	  af	  Nokia?	  	  K:	  Der	  er	  selvfølgelig	  nogle	  ting	  jeg	  ikke	  kan	  fortælle	  om	  i	  detaljer..	  	  RW:	  Derfor	  vil	  vi	   ikke	  spørge	  så	  dybdegående,	  så	  kan	  du	  selv	  gå	   i	  dybden,	  hvad	  du	  føler	  du	  kan.	  	  K:	   Det	   jeg	   kan	   fortælle	   er	   min	   egen	   oplevelse	   omkring	   det	   og	   hvordan	   jeg	   ser	  tingene,	  uden	  at	  der	  er	  noget	  problem.	  	  CM:	  Det	  er	  præcis	  det	  vi	  vil,	  og	  vi	  er	   ikke	  helt	   sikre	  på	  hvad	  du	  kan	   fortælle	  os,	   så	  derfor	  vil	  vi	  ikke	  låse	  os	  for	  meget	  fast	  på	  spørgsmål.	  	  RW:	  Du	  fik	  det	  jeg	  havde	  sent	  ikke?	  (ja)	  ganske	  vidst	  sendte	  jeg	  det	  på	  engelsk.	  Det	  er	  fint	  nok.	  Det	  er	  mere	  som	  sagt,	  Først,	  vi	  er	  3	  i	  gruppen,	  CM	  ,	  Mathias	  og	  jeg	  selv.	  Det	  er	  vores	  sidste	  projekt,	   så	  når	  vi	  er	   færdige	  her	  er	  vi	   færdige	  med	  bacheloren.	  Det	  er	  derfor	  at	  det	  skal	  være	  så	  godt	  som	  muligt.	  Jeg	  ved	  ikke	  o	  	  vi	  bare	  skal	  starte	  helt	  lavpraktisk	  om	  hvor	  længe	  du	  har	  været	  i	  Nokia	  og	  hvilken	  afdeling?	  	  K:	   hvis	   jeg	   fokuserer	   på	   de	   sidste	   8	   år	   jeg	   var	   i	   mobildelen.	   Her	   blev	   jeg	   ansat	   i	  kvalitetsafdelingen.	   Der	   var	   behov	   for	   at	   udvikle	   rapportering	   om	   kvalitet.	   Vi	   har	  nogle	   færdige,	   eller	   nogen	   som	  var	   i	   brug,	   nogle	  matrix’s	   om	  hvordan	   vi	   følger	   og	  retter	  på	  fejl.	  Så	  det	  var	  noget	  med,	  at	  vi	  har	  alt	  det	  her,	  men	  det	  skal	  struktureres	  og	  det	   skal	   rapporteres,	   så	   faktisk	   de	   første	   par	   år	   udviklede	   jeg	   en	   global	  kvalitetsrapportering	  for	  Nokia.	  Dengang	  var	  det	  temmelig	  kompliceret	  fordi	  det	  var	  globalfunktionen	  hvor	  vi	  havde	  5	  teknologier,	  9	  udviklingscentre	  i	  forskellige	  dele	  af	  verdenen.	  Vi	  havde	  hele	  verdensmarkedet.	  Alle	  lande	  skulle	  følges.	  Så	  havde	  vi	  også	  forskellige	  businessunits,	   ganske	  vidst	   lidt	  on/off,	  det	  var	  en	   levende	  organisation.	  Der	   var	  meget	   kompleksitet.	   Formålet	   var	   at	   følge	   per	   produkt	   per	  marked	   og	   så	  kople	   det	   tilbage	   til	   vores	   udviklingsarbejde	   (R&D)	   altså	   hvordan	   kan	   vi	   gøre	   det	  bedre.	   Tage	   de	   der	   learnings	   fra	   marked	   og	   så	   tage	   det	   tilbage	   til	  udviklingsafdelingen.	   Ligesom	   at	   tage	   højde	   for,	   hvad	   skal	   vi	   gøre	   bedre	   i	   de	  kommende	   produkter.	   Den	   dengang	   øgede	   kompleksitet	   for	   en	   9-­‐10	   år	   siden,	   jeg	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tror	  vi	  lancerede	  omkring	  70	  produkter	  (mobiler)	  per	  år.	  Så	  ser	  man	  nu	  i	  forhold	  til	  nu,	  så	  var	  det	  booming	  business.	  Smartphones	  var	  i	  begyndelsen	  dengang,	  men	  det	  var	   også	   især	  de	   traditionelle	   telefoner	  og	  også	  de	   forskellige	   teknologier.	  Det	   var	  altså	   meget	   komplekst.	   Men	   vi	   lykkedes	   faktisk	   med	   at	   lave	   et	   godt	  rapporteringssystem,	  og	  mit	  senere	  job	  blev	  ændret	  til	  at	  se	  det	  hele	  mere	  som,	  ikke	  så	  meget	   funktionalitet	   og	   kvalitet,	  men	   user-­‐experience	   og	   kvalitet,	   altså	   ligesom	  om	  at	  kvalitet	  er	  user-­‐expereince,	   for	  hvis	  kunden	   ikke	  kan	   lide	  det,	   så	  er	  det	   ikke	  godt	  nok,	  den	  rejse	  var	  jeg	  med	  til.	  Der	  var	  virkelig	  mange	  organisationsændringer,	  men	   jeg	   havde	   et	   team	   på	   mellem	   25-­‐40	   personer.	   Som	   arbejdede	   på	   denne	  funktionalitet,	   den	   traditionelle	   kvalitetstest	   del	   og	   delvist	   på	   denne	   her	   user-­‐experience.	   Der	   hørte	   til	   mit	   ansvar	   omkring	   hvordan	   vi	   testede	   telefoner	   i	  udviklingsfasen	  og	  det	  var	  sådan	  en	  global	  cetralproces,	  hvor	  vi	   så	  at	  alle	  dem	  der	  arbejdede	  i	  Nokia,	  de	  er	   faktisk	  også	  consumers,	  så	  de	  kan	  også	  give	  deres	  mening	  om	  hvordan	  de	  oplever	  funktionaliteten	  og	  produktet.	  Vi	  ændrede	  meget	  synspunkt	  også	   i	   den	   der	   interne	   testing,	   for	   at	   folk	   ikke	   kun	   skulle	   rapportere	   funktional	  failures	  og	  software	  specielt,	  men	  også	  user-­‐experience	  på	  den.	  Dermed	  ændrede	  vi	  helt	  målrettet	  hvordan	  kunden	  ser	  på	  det	  her.	  Det	  sidste	  her,	  min	  titel	  var	  consumer-­‐validater	   for	  at	   fokusere	  på	  denne	  her	  dsintern-­‐test-­‐proces	  og	  hvordan	  vi	   får	  mere	  user-­‐experience	  vinkel	  på	  det.	  Plus	  at	  vi	  udviklede	  en	  ny	  metode	   til	   at	   få	   feedback	  direkte	   fra	  metoden.	  Så	  det	  var	  sådan	  at	  alle	  der	  køber	  et	  Nokia	  produkt,	  kan	  give	  direkte	  feedback,	  personligt	  også,	  indenfor	  ganske	  få	  uger	  efter	  deres	  anskaffelse.	  En	  service	   eller	   et	   survey	   faktisk,	   der	   var	   baseret	   på	   en	   metode,	   ganske	   commercial	  havde	  netpromoter	  score.	  Har	  i	  hørt	  om	  det?	  	  CM/RW:	  nej	  	  K:	  En	  simpel	  metode	  at	  få	  kvalitativ	  og	  kvantitativ	  feedback	  fra	  kunden	  direkte.	  Det	  der	   var	   genialt	   var	   at	   vi	   havde	   et	   produkt	   hvor	   vi	   kunne	   indbygge	  denne	   survey	   i	  softwaren,	  Det	  vil	  sige	  at	  alle	  der	  køber	  vores	  produkt,	  efter	  at	  de	  har	  aktiveret	  det,	  og	   efter	   et	   par	   uger,	   får	   de	   en	   pop-­‐up,	   som	   spørger	   ”would	   you	   recommend”	  spørgsmål,	  samt	  en	  kvalitativ	  hvor	  de	  kan	  skrive	  hvad	  de	  synes	  om	  produktet	  i	  tekst.	  	  CM:	  Hvad	  så	  når	  i	  fik	  svar	  tilbage,	  rettede	  i	  jer	  så	  efter	  hvad	  kunderne	  sagde?	  	  K:	   Ja,	   altså,	   selvfølgelig	  var	  det	  hele	  processen	  at	  udvikle	  den	  her	   software	  hvor	  vi	  har	   den	   direkte	   survey,	   og	   så	   har	   hele	   infrastruktur?(15:55)	   og	   det	   som	   også	   var	  meget	  spændende	  og	  nyt,	  det	  er	  meget	  nemt	  at	  følge	  op	  på	  kvantitative	  resultater	  og	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sortere	   det	   og	   it-­‐systemerne	   kan	   håndtere	   det,	   men	   hvordan	   man	   håndterer	  kvalitativ	  feedback,	  altså	  tekst	  om	  alt	  det	  som	  folk	  mener.	  Det	  udviklede	  sig	  til	  at	  vi	  købte	  et	  text-­‐analytics	  system	  som	  kunne	  håndtere	  store	  mængder	  tekst.	  Men	  hjælp	  fra	   denne	   her	   infrastruktur	   som	   vi	   skabte	   gjorde	   det	   nemt	   for	   softwareingeneur-­‐,	  eller	  hvilken	  som	  helst	  ingeneur,	  eller	  hvilken	  som	  helst	  person,	  at	  kunne	  gå	  ind	  og	  se	   hvad	   folk	   siger	   om	   lige	   præcis	   denne	  model,	   i	   lige	   præcis	   det	   her	   land.	  Det	   var	  selvfølgelig,	  at	  når	  vi	  begyndte	  at	  strukturere	  denne	  information,	  så	  blev	  det	  meget	  spændene	   at	   se,	   hvad	   finder	  man	   ud	   af.	   Det	   krævede	   en	   udvikling	   af	   den	   interne	  proces	   omkring	   hvordan	   håndterer	  man	  dette.	  Hele	   ideen	   var	   at	   den	   der	   udvikler	  produktet,	  altså	  den	  software-­‐ingeneur	  som	  laver	  software-­‐coding,	  eller	  den	  person	  der	   er	   ansvarlig	   for	   forskellige	   parts	   eller	   dele	   af	   udvikling,	   de	   får	   faktisk	   direkte	  adgang	  til	  denne	  information,	  og	  kan	  tage	  det	  med	  i	  udviklingsprocessen.	  	  CM:	  Ok,	  så	  man	  prøvede	  at	  samarbejde	  afdelingerne	  imellem.	  Jeg	  forstår	  det	  som	  at	  i	  ikke	   bare	   siger	   til	   udviklerne,	   nu	   skal	   i	   lave	   telefoner	   sådan,	  men	   idefolkene	   også	  selv	   kunne	   tage	   fat	   i	   feedbacks	   for	   at	   finde	   ud	   af	   hvordan	   de	   skal	   forbedre	  telefonerne.	  	  K:	  Nemlig,	  og	  det	  var	  det	  vigtigste,	   for	  der	  er	  meget	  ekspertise,	  man	  skal	   tænke	  at	  kompetencerne	   er	   meget	   specifikke	   i	   softwareudviklingen,	   så	   der	   er	   ingen	  analytikere	  der	  kan	  gå	  ind	  og	  sige,	  nu	  har	   jeg	   læste	  dette	  og	   jeg	  synes	  du	  skal	  gøre	  sådan	  og	  sådan.	  Fordi	  det	  er	  den	  ekspert	  der	  har	  udviklet	  den	  funktionalitet,	  han	  har	  det	   hele	   i	   hovedet,	   eller	   det	   team,	   eller	   afdeling	   og	   det	   er	   dem	   der	   kan	   tolke,	   for	  kunden	  kan	   ikke	   formulere	  teknisk	  hvad	  du	  nu	  en	  gang	  synes.	  De	  siger	  bare	  noget	  generelt,	  eller	  hvad	  kan	  de	   lide	  eller	   ikke	   lide	  og	  så	  er	  det	  det	  udviklingsteam	  som	  sagde	  ok,	  men	  det	  er	  sådan	  de	  oplever	  det	  vi	  har	  lavet.	  Så	  det	  var	  en	  læringsproces	  også	  at	  ligesom	  at	  lære	  at	  forstå	  denne	  her	  kvalitative	  feedback.	  	  CM:	   Ok,	   jamen	   det	   lyder	   som	   om	   der	   var	   en	   god	   symbiose	   med	   at	   samarbejde	  afdelingerne	  imellem.	  	  K:	  Absolut,	  det	  var	  der.	  	  CM:	   det	   er	   også	   det	   vi	   taler	   om,	   hvad	   der	   er	   af	   processer	   af	   vidensdeling	   imellem	  afdelingerne,	  det	  lyder	  som	  om	  det	  virkede	  rigtig	  godt.	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K:	  Jeg	  tror	  at	  det	  fungerede	  rigtig	  godt,	  det	  er	  min	  filosofi.	  Det	  fungerede	  rigtig	  godt	  at	  man	  involvere	  og	  engagerede	  de	  personer	  der	  rent	  faktisk	  gjorde	  arbejdet	  og	  ikke	  nogen	  andre	  der	  syntes	  noget	  om	  noget.	  	  RW:	  brugte	  man	  så	  den	  information	  som	  man	  fik	  til	  produktion	  af	  de	  nye	  produkter.	  Så	  når	  i	  fik	  noget	  ind	  fra	  marken,	  så	  brugte	  i	  det	  til	  videre	  udvikling	  af	  næste	  Lumia	  telefon,	  	  K:	  Ja,	  næste	  eller	  nye	  version,	  nogle	  gange	  kommer	  der	  flere	  versioner	  af	  samme,	  de	  kunne	  hele	  tiden	  tage	  højde	  for	  det.	  Og	  men	  der	  kom	  mange	  interessante,	  jeg	  tror	  en	  af	  de	  ting	  der	  virkeligt	  gik	  op	  for	  os	  var	  at	  dengang	  Nokia	  var	  en	  masseproducent,	  og	  nu	  er	  Nokia	  blevet	  til	  en	  mere	  nicheproducent	  i	  nogle	  dele,	  med	  windows	  f.eks.	  At	  så	  kunne	  man	  mere	  tydeligt	  se	  de	  forskelle	  imellem	  kulturer	  og	  markeder,	  fx	  hvordan	  tænker	  en	  consumer	   	   i	  Asien	  eller	  Kina,	  hvad	  har	  de	  behov	  for,	  hvad	  irriterer	  dem.	  Eller	  hvad	  syntes	  folk	  iUSA	  eller	  EU.	  Så	  kunne	  man	  begynde	  at	  skelne	  imellem	  mere	  og	   forskellige	   markeder	   direkte	   fra	   consumers’s	   synspunkter.	   Så	   det	   var	   også	  interessant.	  Men	   i	  Kina	   er	   det	   ikke	   godt	  nok	   altså,	   at	   det	   er	   en	   standard	   software,	  eller	   apps	   fx	   preloaded	   apps.	   De	   har	   behov	   for	   mere	   skræddersyet	   for	   deres	  markede.	  	  RW:	  Så	  hver	  telefon	  er	  altså	  designet	  til	  hvert	  markede?	  	  K:	  Altså	  jeg	  tror	  det	  kom	  efterhånden	  som	  man	  går	  mere	  den	  vej.	  Nu	  fx	  kan	  jeg	  forstå	  at	  windowsphone,	  førhen	  launchede	  man	  ligesom	  et	  produkt	  globalt	  samtidigt.	  Men	  nu	  launcher	  man	  det	  først	  i	  et	  markede	  og	  er	  sådan	  mere	  fokuseret	  på	  hvordan	  man	  ser	  produktet	   fx	  og	  så	  gavner	  det	  også,	   igennem	  mit	  synspunkt,	  udviklingen,	   for	  så	  kan	  man	   tage	   nogle	   early	  warnings,	   nogle	   tidlige	   inputs.	   Så	   kan	  man	   nå	   at	  ændre	  noget	  før	  man	  launcher	  den	  næste	  også.	  Så	  er	  der	  flere	  muligheder	  når	  man	  launcher	  mere	  i	  sekvenser.	  	  CM:	   Noget	   vi	   også	   bemærker	   er,	   at	   det	   er	   ligesom	   om	   at	   Apples	   produkter,	   altså	  ligesom	   at	   vi	   har	   iPhones	   her,	   det	   er	   ligesom	   om	   at	   de	   tager	   en	   stor	   del	   af	  smartphone	   markedet.	   Hele	   det	   her	   koncept	   Apple	   kører	   med,	   at	   der	   er	  sammenhæng	  imellem	  telefon,	  computer	  iPad	  osv.	  Så	  er	  det	  som	  om	  at	  det	  også	  er	  det	   Nokia	   er	   gået	   over	   til,	   hvor	   de	   før	   havde	   deres	   eget	   styresystem	   der	   ikke	  umiddelbart	  arbejdede	  sammen	  med	  computere	  eller	  andre	  systemer.	  Så	  er	  det	  som	  om	   at	  man	  prøver	   fra	  Nokias	   side	   og	  MS’s	   side,	   at	   skabe	   det	   samme	  koncept	   som	  
	   	   	   	  92	  
Apple	  har.	  Det	  med	  at	  der	  kommer	  Windows	  på	  deres	  telefoner,	  så	  nu	  stemmer	  de	  bedre	  overens	  med	  en	  windows	  computer.	  Har	  du	  oplevet	  at	  consumers	  har	  spurgt	  efter	  dette,	  eller	  er	  det	  noget	  man	  har	  set,	  at	  det	  er	  det	  der	  fungerer	  for	  dem,	  så	  nu	  gør	  vi	  det	  også.	  	  RW:	  Et	  indskud	  til	  det,	  det	  kunne	  være	  at	  der	  hvor	  først	  iPhone	  blev	  lanceret	  og	  det	  var	   et	   helt	   nyt	   nicheprodukt,	   der	   kom	   ind	   og	   overtog	   det	   hele,	   om	   man	   ligesom	  spejlede	  sig	  lidt	  i	  det,	  om	  man	  skulle	  overveje	  at	  gøre	  det	  samme.	  	  K:	  Selvfølgelig	  var	  der	  meget	  research	  og	  strategiske	  overvejelser	  omkring	  det,	  men	  Nokia	  har	  haft	  meget	   fx	   Symbian	  var	  den	   første	   for	   smartphones.	  Det	   var	   en	  åben	  platform.	  Det	  var	  ligesom	  Nokias	  strategi.	  Symbian	  var	  en	  åben	  platform.	  Linux,	  der	  kom	   vidst	   et	   produkt	   ud,	   som	   var	   Linus	   baseret	   platform,	   det	   var	   også	   open	  platform.	   Så	   det	   var	   ligesom	   om,	   jeg	   tror	   at	   der	   også	   var	   mere	   i	   det.	   Det	   som	  strategisk	   også,	   altså	   hele	   det	   her	   echo-­‐system,	   at	   man	   ligesom	   har	   platform	   og	  produkt	   som	   ligesom	   er	   interessant	   for	   software-­‐udviklere,	   der	   kommer	   udefra,	  altså	  udvikler	  apps.	  Jeg	  tror	  stadigvæk	  at	  hvis	  man	  læser	  på	  nogle	  tests	  af	  apps,	  så	  er	  det	  at	  den	  fås	  til	  iPhone	  og	  Android.	  Det	  var	  ligesom	  der	  hvor	  man	  sagde	  at	  der	  skal	  vores	   være	   noget	   der	   på	   en	   måde	   giver	   mer’værdi	   end	   i	   echo-­‐systemet	   og	   hele	  denne	  udvikling.	  Det	  er	  ikke	  kun	  udviklere	  som	  sidder	  hos	  Nokia,	  men	  som	  sidder	  i	  hele	  verden	  der	  kommer	  med	  disse	  ideer.	  Jeg	  tror	  ikke	  at	  man	  vil	  sammenligne	  sig,	  eller	   være	   ligesom	   Apple,	   det	   var	   ikke	   min	   opfattelse	   i	   al	   fald.	   Men	   man	   vil	  simpelthen	  også	  have	  et	  alternativ	  til	  det.	  	  RW:	  Oplever	  man	  ikke	  også	  større	  efterspørgsel	  på	  nogle	  af	  de	  funktionaliteter,	  fordi	  man	  måske,	  man	  kan	  godt	  lide	  produktet,	  men	  savner	  nogle	  af	  de	  ting	  som	  de	  andre	  har	  med	  også.	  Måske	   stadigvæk	  har	  Nokia	  produkter	   og	  windows	  produkter,	  men	  man	  er	  ikke	  interesseret	  i	  at	  gå	  over	  til	  Apples	  produkter,	  man	  kan	  simpelthen	  ikke	  lide	  det.	  Så	  vælger	  jeg	  at	  sige,	  det	  er	  den	  vej	  man	  går	  og	  så	  håbe	  at	  der	  sker	  noget	  ved	  at	  vende	  tilbage.	  	  CM:	  Ved	  du	  om	  man	  tilpasser	  sig	  kundernes	  behov	  omkring	  det	  her,	  eller	  om	  man	  valgte	   fra	   ledelsens	   side	   at	   vi	   vil	   gerne	   arbejde	   sammen	  med	  MS.	   Altså	   er	   det	   på	  baggrund..	  	  K:	  Ok	  jeg	  forstår,	  altså	  jeg	  ved	  ikke	  direkte	  om	  det	  er	  kunderne	  der	  har	  sagt	  det.	  Men	  jeg	  tror	  at	  det	  var	  den	  strategiske	  overvejelse	  hvor	  Nokia	  ganske	  dramatisk	  ændrede	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strategi	  i	  2010.	  Da	  sagde	  man,	  vi	  udvikler	  ikke	  længere	  Symbian,	  og	  ikke	  længere	  på	  nogle	   andre	   forskellige	   ting.	   Nu	   fokuserer	   vi	   på	   smartphones	   delen,	   kun	   for	  Windows.	  	  RW:	  det	  var	  vel	  en	  slags	  turningpoint.	  	  K:	  Det	  var	  et	  stort	  turningpoint	  faktisk.	  Det	  var	  i	  forbindelse	  med	  ny	  C(E)O,	  altså	  ny	  topleder.	   Det	   var	   selvfølgelig	   nok	   fra	   bestyrelses	   overvejelse	   at	   ansætte	   ham,	   han	  kom	  jo	  fra	  MS.	  Jeg	  troede	  det	  andet	  var	  at	  man	  tænkte	  at	  have	  et	  partnership,	  hvad	  skal	  man	  sige,	  så	  kan	  også	  bygge	  denne	  her	  echo-­‐system.	  	  CM:	  Jeg	  er	  ikke	  helt	  med	  på	  hvad	  echo-­‐systemet	  er?	  	  R:	  Det	   er	   sådan	  at	  man	  kan	  bidrage	   til	   produktet	   (kunden)	  eller	  dem	  der	  udvikler	  apps	  	  fx	   .	   Eller	   kommer	  med	   nye	   ideer.	   Det	   er	   ikke	   kun	   ingenører	   der	   sidder	   i	  MS	   eller	  Nokia	  som	  udvikler	  alle,	  heller	  ikke	  iPhone	  apps.	  Det	  er	  folk	  rundt	  omkring	  der	  får	  ideer	  og	  får	  dem	  lavet,	  også	  til	  Android.	  Det	  er	  simpelthen	  at	  have	  engagement	  fra	  en	  større	  population.	  	  CM:	  Så	  det	  var	  bevidst	  at	  man	  gerne	  ville	  skabe	  det.	  	  K:	  Ja,	  det	  skulle	  jeg	  mene.	  	  CM:	  Ok,	  men	  man	  så	  måske	  også	  hvad	  der	  fungerede	  for	  konkurrenterne.	  	  K:	   Det	   kan	   godt	   være,	   Det	   skal	   jeg	   ikke	   kunne	   sige,	   der	   har	   sikkert	   været	   en	   del	  overvejelser	  og	  set	  hvad	  er	  trenden.	  Nokia	  har	  meget	  avangeret	  consumer	  reasearch	  ikke	  bare	  deres	  feedback	  system,	  som	  jeg	  var	  med	  til	  at	  udvikle,	  men	  hele	  denne	  her	  research	  omkring	  trends	  og	  fremtiden	  og	  kundens	  behov	  etc.	  Så	  jeg	  tror	  der	  er	  flere	  ting	  der	  har	  påvirket	  at	  man	  tog	  den	  beslutning	  som	  man	  tog.	  	  RW:	   Jeg	   synes	  det	  er	   interessant,	  den	  måde	  at	  gribe	  det	  an	  på.	  At	   lade	   feedbacken	  komme	  tilbage	  ude	  fra	  marken	  for	  så	  at	  bruge	  det.	  Nogle	  af	  de	  ting	  vi	  har	  bidt	  mærke	  i,	  du	  kan	  godt	  se	  vi	  spejler	  det	  mod	  apple.	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K:	   Ja,	  men	   det	   er	   også	   en	   stor	   konkurrent.	   Apple	   kom	   som	   en	   kæmpe	   success	   på	  ganske	   kort	   tid.	   Altså	   hvis	   man	   tænker	   på	   antallet	   af	   produkter	   solgt	   og	   profit.	  Volume	  mæssigt	   solgte	   Nokia	  mange	   flere	   produkter,	   men	  man	   fik	   ikke	   så	  meget	  profit.	  Apple	  er	  mere	  specielt,	  som	  folk	  er	  parate	  til	  at	  betale	  for.	  	  RW:	   Vi	   havde	   udarbejdet	   en	   form	   for	   hypotese	   for	   smartphone	   udviklingen	   og	  almindelige	  telefoner,	  som	  Nokia	  sælger	  tonsvis	  af.	  En	  form	  for	  cashcow	  der	  henter	  penge	  hjem.	  Vores	   teori	  er	  at	   salget	  er	   faldende	  af	  almindelige	   telefoner	  hvorimod	  der	  er	  en	  stigende	  tendens	  af	  smartphones.	  Det	  er	  jo	  også	  derfor	  at	  Nokia	  har	  tænkt	  at	   de	   er	   nødt	   til	   at	   udvikle	   Lumia’en	   i	   det	   her	   eksempel,	   sådan	   at	   de	   var	  med	   på	  smartphone	  bølgen.	  Men	  har	  du	   ikke	  oplevet	  at	  man	  har	  tænkt	  på	  et	   tidspunkt,	  nu	  skal	  vi	  gøre	  noget,	  vi	  er	  nødt	  til	  at	  skifte	  over	  fra	  den	  almindelige	  telefon.	  	  K:	   Jo,	   men	   jeg	   tror	   også	   at	   det	   også	   har	   forbindelse	   i	   hele	   udviklingen	   af	  verdenskortet.	  Hvis	  man	  tænker	  på	  den	  gang	  hvor	  at	  de	  der	  traditionelle	  ”low-­‐end”	  phones	   var/blev	   cashcows.	   På	   verdenskortet	   var	   der	   Kina,	   Indien,	   Afrika.	   Der	   var	  nogle	  dele	  af	  verdenen	  hvor	  folk	  ikke	  havde	  nogen	  telefon,	  og	  man	  kunne	  ikke	  gå	  ind	  på	  de	  markeder	  med	  telefoner	  der	  kostede	  masser	  af	  penge,	  for	  folk	  havde	  ikke	  råd	  til	  det.	  Så	  jeg	  tror	  at	  inde	  i	  den	  her	  ”low-­‐end”,	  var	  det	  jo	  en	  strategi	  at	  vi	  ville.	  Nokia	  ville	   være,	   have	   presence	   på	   disse	   markeder	   og	   Nokia	   fik	   også	   kæmpe	   store	  markedsandele	  i	  Kina,	  Indien	  osv.	  Det	  var	  fordi	  vi	  tilbød	  noget	  folk	  havde	  råd	  til	  og	  Nokia	   tilbød	   noget	   der	   ikke	   var	   der	   før.	   I	   Kina	   og	   Indien	   har	   folk	   aldrig	   haft	  fasttelefon.	  De	  gik	  fra	   ingenting	  til	  at	  have	  mobiltelefoner.	  Noget	  Nokia	  var	  virkelig	  gode	  til,	  med	  pris,	  kvalitet	  og	  funktionalitet.	  Det	  var	  ligesom	  om	  et	  ”prick	  on	  the	  eye”.	  Så	  ser	  man	  udviklingen	  i	  Indien	  fx	  altså	  samfundsudviklingen.	  Middelklassen	  vokser	  meget	   og	   dermed	   er	   der	   flere	   og	   flere	  mennesker	   i	   de	   lande	   der	   har	   flere	   penge.	  Disse	  mennesker	  vil	  have	  mere	  end	  den	   traditionelle	   telefon.	  Nu	  har	  alle	  de	  andre	  den,	   nu	   vil	   vi	   også	   have	   en	   smartere	   telefon.	   Jeg	   tror	   ikke	   at	   Apple	   har	   haft	   en	  strategi	  med	  at	  gå	   ind	  på	  disse	  markeder.	  De	  har	  simpelthen	  fra	  startet	  sagt	  at	  det	  skal	  koste	  meget	  og	  vi	   skal	   tjene	  meget	  og	  det	   skal	  være	   i	  de	  udviklede	  markeder.	  Man	   skal	   huske	   på	   disse	   forandringer,	   for	   Nokia	   har	   altid	   været	   global.	  Virksomhedens	  strategi	  skal	  afspejle	  disse	   ting	  der	  sker	  ude	   i	  verdenen.	   Jeg	  syntes	  det	  er	  meget	  vigtigt	  at	  forstå	  dette.	  At	  nokia	  opererede	  i	  en	  total	  stort	  set	  anden	  plan,	  for	   et	   eller	   andet	   sted.	  Men	   selvfølgelig	   når	   folk	   i	   Kina,	   Indien	   osv.	   Vil	   have	   noget	  mere,	  hvad	  tilbyder	  man	  så?	  Disse	  smartphone	  produkter	  havde	  Nokia	  også,	  som	  var	  Symbian	   dengang,	   så	   folk	   også	   har	   råd	   til	   smartphones.	   Men	   udviklingen	   er	   gået	  endnu	   videre,	   bare	   på	   de	   seneste	   5	   år.	   Der	   er	   dog	   også	   kommet	   mange	   nye	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konkurrenter	  til	  fx	  i	  Kina,	  HTC,	  Samsung..	  men	  de	  har	  været	  der	  før.	  Der	  er	  også	  helt	  nye,	  som	  pludseligt	  i	  Kina	  kunne	  tilbyde	  en	  smartphone.	  Der	  er	  masser,	  i	  kan	  sikkert	  finde	  det.	  Disse	  kunne	  tilbyde	  den	  funktionalitet	  og	  finesser	  som	  folk	  have,	  som	  de	  binder???med	   smartphone,	   men	  måske	   ikke	   til	   samme	   kvalitet.	   Førhen	   har	   Nokia	  altid	  været	  gode	  på	  kvalitet,	  men	  pludseligt	  vægter	  folk	  noget	  højere	  end	  kvalitet.	  Fx	  funktionalitet	  eller	  andre	  smartphone	  ting.	  Så	  der	  har	  været	  en	  stor	  ændring	  i	  hele	  det	   her	  markede.	   Apple	   har	   sikkert	   haft	   en,	   fordi	   det	   blev	   en	   stor	   konkurrent	   på	  ganske	  kort	  tid,	  men	  der	  har	  også	  været	  andre	  ting	  der	  har	  udviklet	  sig	  hele	  tiden.	  	  CM:	  For	  mig	  at	  se	  er	  det	  som	  om	  at	  man	  organisatorisk	  hele	  tiden	  har	  været	  fastlåst	  på	   at	   man	   hele	   tiden	   ville	   lave	   telefonerne	   billigere,	   samtidigt	   med	   fokus	   på	  kvaliteten.	   Således	   at	   man	   lidt	   har	   glemt	   at	   udvikle	   smartphones	   og	   lave	   de	  avancerede	  telefoner.	  Så	  man	  har	  ikke	  været	   ligeså	  gode	  til	  det	  som	  de	  andre,	  man	  har	  været	  lidt	  for	  fastlåst	  på	  at	  lave	  billige	  telefoner	  og	  glemt	  det	  højere	  segment	  af	  markedet.	  Det	  er	  vores	  forståelse	  af	  det.	  	  K:	  Jeg	  kan	  ikke	  sige	  at	  man	  totalt	  har	  glemt	  det,	  men	  hvis	  folk	  føler	  sådan,	  så	  må	  det	  være	  sådan.	  Og	  så	  er	  det	  det	  virksomheden	  skal	  stole	  på,	  opfattelsen	  af	  produktet.	  	  RW:	   Jeg	   tænkte	   lidt	   på	   når	   nu	   i	   havde	   det	  med	   feedbacken	   på	  Nokia	   telefoner	   fra	  kunderne.	  Når	  nu	  kunden	  ikke	  købte	  en	  telefon,	  så	  kunne	  man	  ikke	  vende	  tilbage	  på	  det.	  Så	  dem	  der	  ikke	  købte	  Nokia	  produkter,	  det	  er	  jo	  dem	  man	  gerne	  ville	  vide	  hvad	  gerne	  vil	  have,	  men	  dem	  har	  man	  jo	  ikke	  mulighed	  for	  at	  få	  feedback	  fra,	  for	  de	  har	  jo	  ikke	  produktet.	  Hvordan	  fik	  man	  fat	  i	  dem?	  	  K:	  Så	  er	  det	  vi	  går	   ind	   i	  det	  her	  consumer	  research	  delen,	  hvor	  vi	   faktisk	  kunne	   få	  masser	  af	  konsulent	  virksomheder	  rundt	  om	  i	  verdenen	  for	  at	  lave	  sådanne	  analyser	  for	  fx	  at	  få	  fat	  i	  Android	  users	  eller	  Apple	  users,	  eller	  hvem	  det	  var	  fra.	  Det	  var	  også	  noget	   vi	   gjorde.	   Så	   det	   var	   ikke	   kun	   på	   kunder	   der	   havde	   vores	   produkter,	  selvfølgelig	  gjorde	  vi	  også	  research	  på	  andre	  for	  at	  forstå	  det.	  	  RW:	  Jeg	  syntes	  det	  er	  super	  smart	  (med	  feedback)	  det	  er	  jo	  ikke	  noget	  man	  oplever	  med	  andre.	  Man	  kan	  jo	  altid	  (som	  kunde)	  henvende	  sig,	  men	  det	  gør	  man	  jo	  ikke.	  Der	  mener	  jeg	  at	  Apple	  har	  slået	  hovedet	  på	  sømmet,	  da	  de	  bare	  har	  lavet	  noget,	  og	  folk	  kan	  lide	  produktet.	  Måske	  lidt	  heldigt,	  kan	  man	  sige,	  men	  der	  har	  også	  været	  nogle	  innovative	  tanker	  bag	  det.	  Nu	  kan	  man	  nævne	  Steve	  Jobs	  der	  er	   lidt	  over	  os	  andre.	  Han	  tænkte	  lidt	  anderledes	  end	  os	  andre	  og	  har	  et	  eller	  andet	  sted	  taget	  en	  chance	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og	  kastet	  sig	  ud	  i	  det.	  Har	  man	  også	  gjort	  det	  i	  Nokia,	  taget	  en	  chance	  på	  det	  her,	  eller	  har	  man	  satset	  mere	  på	  undersøgelserne	  og	  lavet	  noget	  eller	  sagt	  nu	  kører	  vi	  100%	  på	  det	  vi	  tror	  på,	  eller	  var	  man	  mere	  baseret	  på	  feedbacken?	  	  K:	   Jeg	   tror	  at	  man	  også	   skal	   tænke	  på	  hele	  historien.	  Hvis	  man,	  nu	  ved	   jeg	   ikke	   så	  meget	  om	  Apple,	  men	  Apple	  har	   jo	   ét	  produkt	   i	   princippet	  på	   telefoner.	  Dette	   ene	  produkt	  har	  de	  udviklet	  igennem	  årene.	  De	  er	  ved	  5’eren	  nu,	  men	  kommer	  egentlig	  bare	  en	  ny	  version	  af	  det	  samme,	  dog	  med	  noget	  nyt	  og	  spændende,	  så	  man	  vil	  skifte	  fra	  4	  til	  5.	  Jeg	  tror	  det	  har	  været	  en	  helt	  anden	  business	  model	  end	  Nokias.	  Nokia	  har	  ikke	  ét	  produkt.	  Men	  masser.	  Man	  havde	  som	  sagt	  5	  teknologier	  den	  gang.	  	  CM:	  Det	  er	  som	  om	  man	  gerne	  vil	  ramme	  alle	  	  K:	  Ja	  lidt	  den	  vej,	  men	  også	  at	  gå	  ind	  at	  ændre	  hele	  business	  modellen	  for	  at	  sige	  nu	  skal	  vi	  lave	  ét	  produkt.	  Det	  sker	  ikke	  bare	  lige.	  Men	  det	  kan	  man	  tænke	  på.	  Ok	  nu	  er	  det	  Lumia	  og	  Windows	  og	  det	  er	  lidt	  det	  samme	  koncept	  som	  Apple	  på	  smartphone	  delen,	   for	   der	   er	   ikke	   andre	   smartphones	   som	   Nokia,	   der	   udvikler	   en	   Windows	  telefon.	  Så	  der	  er	  det	  lidt	  den	  samme	  vej	  man	  har	  valgt.	  	  RW:	   Man	   kan	   godt	   sige	   at	   det	   er	   et	   stærkt	   samarbejde.	   MS	   og	   Nokia,	   Nokia	   har	  markedet	  og	  MS	  har	  et	  godt	  system,	  alle	  kan	  bruge	  det.	  	  K:	   Ja,	  altså	  MS	  har	  software	  delen	  som,	  og	  Nokia	  er	  så	  stærke	  på	  andre	  dele.	  Så	   ja,	  partnerskabet	  er	  meget	  stærkt.	  	  CM:	  Kender	  du	  noget	   til	   forudsætningen	   for	  at	  gå	   ind	   i	  det	   samarbejde.	  Altså	  hvad	  var	  den	  egentlige	  grund	  til	  at	  man	  sagde,	  vi	  lader	  MS	  lave	  softwaren	  fra	  nu	  af?	  	  K:	  Nu	  prøver	  jeg	  at	  huske	  tilbage,	  men	  én	  af	  de	  ting	  var	  altså,	  at	  man	  tænkte	  der	  er	  ikke	  tid	  til	  at	  udvikle	  sit	  eget,	  hvis	  man	  skulle	  lave	  en	  ny	  platform.	  	  	  CM:	  Fordi	  man	  var	  kommet	  for	  langt	  bagefter	  i	  udviklingen?	  	  K:	  Jeg	  vil	  Ikke	  sige	  for	  langt	  bagefter,	  men	  man	  havde	  fokuseret	  på	  andet	  og	  så	  tror	  jeg,	   jeg	   ved	   ikke	   hvor	   svært	   det	   er	   hvis	   du	   fx	   er	   Symbian	   udvikler,	   pludseligt	   at	  udvikle	  noget	  andet.	  Altså,	  men	  jeg	  tror	  at	  den	  ændring,	  hvis	  man	  har	  gjort	  det	  med	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sin	   egne	   ressource,	   egne	   folk,	   så	   ville	   det	   have	   taget	   meget	   tid	   at	   skifte	   til	   ny	  teknologi.	  Ved	  at	  få	  andre	  til	  det	  kan	  man	  hurtigt	  skifte	  over.	  	  CM:	   Det	   jeg	  mente	  med	   bagefter	   var	   også	   kun	   på	   smartphone	  markedet.	  Man	   var	  kommet	  bagefter	  konkurrenterne	  og	  var	  nødt	  til	  at	  handle	  nu.	  	  K:	  Jamen	  det	  er	  rigtigt.	  Så	  det	  kan	  godt	  være	  at	  det	  har	  været	  sådan.	  	  CM:	  Men	   tror	   du	   også	   at	  man	   gerne	   ville	   skabe	   et	   koncept	   ligesom	  Apple,	  med	   at	  flere	  produkter	  skal	  kunne	  spille	  bedre	  sammen	  på	  baggrund	  af	  samme	  styresystem.	  	  K:	  Nu	  kommer	  vi	   ind	  på	  det	  med	   integratet	   teknologi,	  det	   er	   ligesom	  om	  at	  det	   er	  klart	  at	  der	  er	  en	  fordel	  at	  kunne	   integrere	   forskellige,	   fx	  PC	  med	  telefon,	  man	  kan	  ligesom	  hente	  de	  samme	  ting.	  Fx	  har	  jeg	  personligt	  fået	  det	  problem	  at	  have	  fået	  en	  iPad	  på	   jobbet	  og	  har	   samtidigt	   en	  PC	  derhjemme.	  Og	  det	   er	   ikke	  nemt	  at	   arbejde	  med	  windows	  programmer	  på	  iPad’en.	  Så	  der	  kan	  jeg	  se,	  jeg	  mener	  det	  er	  smart	  at	  gå	  den	  vej	  at	  den	  integreret	  jeg	  tror	  at	  hele	  denne	  consumer	  vinkel	  med	  easy	  to	  use,	  kunderne	   vil	   have	   teknologi,	  men	   ikke	   for	   teknologiens	   skyld	  mere,	   det	   skal	   også	  være	  smart	  med	  alle	  de	  der	  finesser.	  Men	  det	  skal	  ikke	  være	  noget	  med	  hvordan.	  Det	  skal	  være	  nemt	  og	  fungere.	  På	  den	  måde	  har	  man	  taget	  consumer	  feedback	  tiltagene	  til	   sig,	   man	   vil	   ikke	   have	   noget	   bøvl	  med	   tingene,	   det	   skal	   bare	   virke.	   Så	   betyder	  teknologien	  bag	  det	  ikke	  så	  meget,	  i	  forhold	  til	  almindelige	  folk.	  	  CM:	   I	   forhold	   til	   det	   du	   sagde	   før	   med	   at	   man	   er	   lidt	   langsom	   til	   at	   udgive	  produkterne,	  for	  at	  være	  mere	  sikker	  på	  sine	  produkter.	  Det	  har	  man	  måske	  heller	  ikke	  så	  meget	  tid	  til	  at	  gøre,	  nu	  med	  Lumia’en	  fordi	  den	  skal	  hurtigst	  muligt	  ud.	  Man	  slipper	  måske	  lidt	  for	  at	  tjekke	  tingene	  igennem	  når	  MS	  står	  for	  softwaren.	  	  K:	  Det	  kan	  være,	  hvis	  du	  tænker	  på	  kvalitet.	  Det	  er	  altid	  en	  overvejelse,	  hvor	  meget	  skal	  man	  satse	  på	  kvalitet.	  Men	  Nokia	  har	  altid	  været	  kendt	  for	  kvalitet	  og	  jeg	  tror	  nu	  nok	  at	  de	  her	  Windows	  phones,	  jeg	  læste	  i	  sidste	  uge,	  jeg	  læser	  stadig	  mange	  finske	  aviser,	   de	  har	   testet	   telefonerne.	  Du	  kan	  hugge	   i	   dem	  med	  en	  hammer	  eller	   sende	  dem	  out	  of	  space	  og	  de	  går	  ikke	  i	  stykker.	  Jeg	  tror	  stadig	  der	  er	  meget	  i	  det	  her	  med	  at	  man	  har	  en	  meget	  høj	  kvalitet	  i	  produktet.	  Det	  konstaterer	  jeg	  ud	  fra	  det	  jeg	  har	  læst,	  at	  det	  er	  en	  meget	  vigtig	  faktor.	  Den	  er	  fin	  teknologi	  men	  også	  robust	  i	  design	  og	  den	  er	  lækker,	  kvalitets	  mæsssigt.	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RW:	  Jeg	  giver	  dig	  ret.	  Jeg	  har	  set	  900’eren,	  den	  virker	  tung	  og	  solid,	  når	  man	  ser	  på	  en	  iPhone	  med	  glas	  på	  begge	  sider,	  så	  bare	  at	  man	  taber	  den,	  går	  den	  i	  stykker.	  Der	  er	  mit	  indtryk	  at	  Lumia	  er	  mere	  solid	  og	  stadig	  er	  ret	  lækker.	  Så	  mener	  det	  er	  et	  godt	  bud	  at	  det	  ikke	  kun	  ser	  godt	  ud	  men	  også	  er	  solidt,	  det	  er	  en	  god	  balancegang.	  	  K:	   tilbage	  til	  det	  her	  med	  at	  hos	  Nokia	  var	  der	  også	  en	  tendens	  til	  at	   fokusere	  sine	  ressourcer,	   fx	   har	  Nokia	   et	  meget	   godt	  map	   system,	   som	  Apple	   vidst	   også	   gør	   nu.	  Men	  der	  er	  også	  nogle	  ting	  som	  Nokia	  er	  meget	  stærke	  i.	  Navigation	  maps	  og	  alt	  det	  her.	  Og	  så	  kunne	  man	  sige	  sig	  at	  alle	  strategiske	  overvejelser	  hvor	  skal	  man	  fokusere	  man	  skal	  også	  prioritere.	  Der	  har	  man	  valgt	  at	  vi	  er	  gode	  til	  det	  og	  det	  og	  andre	  er	  gode	   til	   det	   og	   det.	   Så	   lad	   os	   arbejde	   sammen	   og	   skabe	   et	   godt	   produkt	   der	   kan	  konkurrere	  med	  andre	  produkter.	  	  CM:	  Vi	  snakker	  også	  om	  innovation,	  føler	  du	  at,	  én	  ting	  er	  innovation	  af	  et	  produkt,	  men	   følte	  du	  at	  der	  skete	  en	   form	  for	   innovation	   internt	  hos	  Nokia.	  Altså	  ændrede	  man	  strukturende,	  ligesom	  det	  du	  sagde	  med	  at	  man	  var	  godt	  til	  at	  lave	  vidensdeling	  afdelingerne	  imellem,	  føler	  du	  at	  Nokia	  gjorde	  noget	  for	  at	  lave	  innovation	  internt?	  	  K:	   Ja,	   klart.	   Nokia	   har	   en	   lang	   historie	   om	   at	   når	   man	   nu	   fx	   hele	   mobil	   business	  handler	  mere	  og	  mere	  om	  patent-­‐business	  og	  hvem	  har	  innovation	  indenfor	  et	  eller	  andet.	   Såsom	   vil	   du	   anvende	   vores	   innovation	   så	   skal	   du	   betale	   for	   det.	   Man	   har	  analytikere	   der	   regner	   på	   patentværdien,	   så	   det	   ikke	   længere	   kun	   er	  produktværdier	  men	  også	  patentværdier	  og	  der	  har	  Nokia	  altid	  været	  stærke.	  Man	  vil	  altså	  gerne	  have	  den	  her,	  eller	  støtte	  denne	  her	  innovative	  tænkning.	  I	  må	  tjekke	  det	  et	  analyse	  sted,	  men	  mener	  at	  have	   læst	  at	  Nokia	  er	  den	  der	  har	   flest	  patenter	  inden	  for	  det	  seneste	  år,	  efter	  at	  have	  arbejdet	  målrettet	  sammen	  med	  MS.	  Det	  er	  der	  hvor	  virksomheders	  værdier	  er	  lidt	  skjulte,	  eller	  ikke	  mere,	  men	  jeg	  tror	  selve	  denne	  patentværdi,	  er	  der	  blevet	  set	  mere	  på	   indenfor	  de	  seneste	  år.	  Fx	  når	  nokia	  aktion	  har	  været	  meget	  lav.	  Man	  har	  analyseret	  og	  sagt	  ok	  men	  hvis	  i	  tager	  alt	  det	  der	  væk	  og	  kigger	  på	  værdien	  i	  innovationspatent,	  så	  er	  det	  et	  meget	  stort	  beløb	  (stor	  værdi).	  Det	  er	  noget	  jeg	  har	  fuldt	  efter	  hvad	  analytikere	  har	  skrevet.	  Jeg	  tænkte	  om	  du	  har	  et	  mere	  specifikt	  spørgsmål	  om	  innovation.	  	  CM:	   jeg	   tænker	   mere	   om	   de	   interne	   processer.	   Ligesom	   med	   fx	   Toyota	   og	   deres	  LEAN	  processer.	  Har	  nokia	  gjort	  noget	  lignende	  for	  at	  afdelinger	  fx	  kan	  samarbejde	  bedre,	   eller	   gjort	   et	   eller	   andet	   specielt,	   eller	   har	  man	   kørt	   i	   den	   samme	   dur	   hele	  tiden?	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K:	   nej	   altså	   man	   har	   udviklet	   sig.	   I	   forhold	   til	   LEAN,	   udviklede	   man	   meget	   på	  hvordan	  man	  lavede	  software	  udvikling	  og	  ændrede	  det	  til	  prøv	  og	  test,	  prøv	  og	  test	  og	  så	  sende	  den	  ud	  til	  en	  ”real	  user”	   for	   ligesom	  at	  have	  den	  her	  cyklus	  der	  er	   lidt	  hurtigere	  end	  at	  udvikle	  og	  så	  teste	  og	  så	  få	  feedback,	  så	  kan	  det	  være	  for	  sent.	  For	  en	   af	   de	   ting	   der	   hele	   tiden	   er	   en	   udfordring	   i	   teknologi	   business	   er	   at	   udvikling	  tager	   tid	   og	   man	   skulle	   også	   være	   hurtig	   på	   markedet.	   Så	   man	   ser	   hele	   tiden	   på	  hvordan	  kan	  man	  forkorte	  udviklingstiden	  og	  så	  kommer	  vi	  tilbage	  til	  MS	  windows	  som	  igen	  er	  en	  anden	  måde	  at	  gøre	  det.	  Når	  de	  gør	  det	  her	  og	  vi	  gør	  det	  her.	  Så	  går	  processerne	   hurtigere.	   Denne	   type	   organisatoriske	   ændringer	   tog	   man	   også	   og	  tænkte	  på	  lidt	  LEAN	  eller	  effektivitets	  og	  tid	  inden	  for	  udvikling.	  	  	  RW:	   Her	   til	   sidst	   vil	   jeg	   høre	   om	   du	   har	   et	   bud	   på	   hvilken	   retning	   smartphone	  markedet	  går	  og	  med	  Nokia,	  hvilken	  vej	  tror	  du	  det	  går?	  	  K:	  Jeg	  håber	  selvfølgelig	  at	  det	  kommer	  til	  at	  gå	  dem	  rigtig	  godt.	  Jeg	  ved	  ikke	  om	  man	  når	   samme	   storhedstider	  mere,	  men	   jeg	   tror	   at,	   det	   jeg	   vil	   sige	   også	   pga.	   at	   have	  arbejdet	   med	   consumer	   feedback.	   Der	   er	   altid	   nogen	   der	   vil	   gå	   foran	   og	   være	  trendsetters.	   For	   nogle	   år	   siden	   købte	   mange	   Apple	   produkter	   for	   at	   være	   lidt	  specielle.	  Jeg	  tror	  at	  nu	  hvis	  man	  tager	  min	  70-­‐årige	  mor	  snart	  skal	  have	  en	  Apple,	  så	  er	   det	   ikke	   så	   spændende	  mere,	   så	   er	   det	   commodity.	   I	   dag	   hvis	   folk	   viser	   deres	  telefoner,	  så	  har	  de	  fleste	  nok	  Apple	  og	  så	  ville	  vi	  kunne	  se	  at	  de	  største	  satsninger	  for	   nogle	   år	   siden,	   man	   fik	   svar	   tilbage	   at	   folk	   ville	   have	   dette	   fordi	   den	   var	   et	  alternativ	  til	  mainstream.	  Jeg	  tror	  når	  nu	  der	  kommer	  windowsphone,	  så	  tror	  jeg	  der	  igen	  vil	  komme	  en	  bølge,	  den	  her	  nyhed,	  den	  her	  trend.	  Det	  er	  et	  alternativ	  til	  det	  der	  er	   blevet	   commodity.	   Så	   kan	  man	   være	   trendy	  med	   Lumia’en.	   Jeg	   tror	   det	   er	   lidt	  ”bølget”	  med	  teknologien.	  	  RW:	  Det	  tror	  jeg	  du	  har	  ret	  i,	  jeg	  synes	  også	  at	  hele	  lanceringen	  af	  iPhone	  5,	  at	  man	  holder	   info	   så	   lang	   tid	   tilbage	   som	  muligt	   og	   så	   pludseligt	   er	   den	   der.	   Så	   alle	   har	  bygget	  en	  forventning	  om.	  Det	  synes	  jeg	  også	  de	  har	  gjort	  med	  Lumia’en,	  så	  den	  får	  et	  præg	  af	  noget	  smart	  og	  nyt	  ligesom	  Apple	  gør	  det.	  	  K:	  Jeg	  er	  virkelig	  selv	  at	  det	  er	  et	  godt	  produkt,	  jeg	  har	  en	  gammel	  smartphone	  her,	  men	  det	  interessant	  den	  (Lumia)	  vil	  jeg	  gerne	  have.	  Den	  er	  et	  alternativ	  for	  Apple.	  	  CM:	   En	   hel	   anden	   ting;	   ved	   du	   hvorfor	   man	   droppede	   sit	   slogan	   med	   connecting	  people?	  
	   	   	   	  100	  
	  K:	  Nej,	  nu	  er	  det	  experience,	  adventuring	  everyday,	  eller	  noget	  i	  den	  stil.	  Jeg	  ved	  ikke	  om	  man	   nogensinde	   har	   droppet	   den,	  men	   connecting	   people	   være	  mere	   det	   her	  med	  hele	  udviklingen	  om	  at	  forbinde	  mennesker	  som	  ikke	  før	  har	  haft	  mulighed	  for	  det.	  	  CM:	  Præcis,	  men	  siden	  man	  har	  droppen	  det,	   er	  det	   så	  en	  øverstliggende	  værdi	   at	  man	  ikke	  længere	  vil	  tilpasse	  sig	  hele	  verden?	  	  K:	  Det	  kan	  godt	  være,	  men	  så	  vidt	   jeg	  husker,	  var	  den	  her	  experience,	  adventuring	  everyday,	   minded	   på	   smartphone,	   så	   lige	   akkurat	   det	   en	   smartphone	   kan	   tilbyde	  med	   location,	  du	  kan	   forbinde	  med	  os	  og	  andre,	  via	  Faceboock,	  Twitter	  osv.	  Du	  er	  med	  på	  din	  smartphone.	  Eller	  fx	  du	  er	  et	  nyt	  sted	  på	  rejse	  og	  hvad	  skal	  du	  gøre,	  så	  man	  har	  maps	  og	  location	  muligheder	  på	  telefonen.	  Det	  er	  mere	  sådan	  at	  det	  bliver	  smartphone	  der	  er	  en	  del	  af	  dit	  liv,	  naturligt.	  	  K:	   Jeg	   tror	   det	   Nokia	   har	   gjort	   er	   lige	   nøjagtigt	   at	   forstå	   at	   det	   er	   kunden	   der	  bestemmer.	  Hvis	  consumer	  ikke	  kan	  lide	  dit	  produkt	  kan	  du	  gøre	  hvad	  du	  vil.	  Du	  er	  nødt	  til	  at	  følge	  hvad	  kunden	  vil	  have.	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10.3	  Bilag	  3	  –	  Interview	  med	  FV	  	  
Deltagere:	  	  RW:	  Rasmus	  Wagner	  FV:	  FV	  	  
Forkortelser:	  N:	  Nokia	  MS:	  Microsoft	  FB:	  Facebook	  	  RW:	  Hvad	  er	  der	  sket	  fra	  ledelsens	  side	  som	  har	  påvirket	  hele	  organisationen?	  	  F:	  Elop	  har	  ikke	  været	  så	  meget	  inde	  over	  beslutninger	  omkring	  hvordan	  Lumia	  skal	  se	  ud	  og	  hvad	  den	  skal	  kunne	  og	   ikke	  kunne	  og	  hvad	  Lumia	  skal	   stå	   for,	  det	  er	  en	  ting.	  Hvilke	  beslutninger	   ?	  og	  Elop	   tar	   for	  hvordan	   ledelsen	   skal	   struktureres	  eller	  sættes	   sammen	   er	   noget	   helt	   andet.	  Hvilken	   forretningsmodel	   der	   skal	   bygges	   op,	  også	  omkring	  microsoft	  er	  noget	  tredje	  fase,	  jeg	  skal	  vide	  hvad	  i	  er	  ude	  efter.	  	  RW:	   Da	   vi	   udviklede	   problemformuleringen	   til	   projektet,	   havde	   vi	   en	   ide	   om	   at	  Nokia	   ikke	   befandt	   sig	   så	   godt	   på	   smartphone	   markedet	   og	   tilmed	   var	   der	   et	  superprojekt	  fra	  Apple.	  Da	  tænkte	  vi	  hvad	  blev	  der	  er	  Nokia.	  De	  var	  dominerende	  da	  vi	  var	  børn	  som	  en	  super	  tlf.	  Da	  iPhone	  kom,	  vendte	  bøtten.	  Det	  er	  det	  vi	  vil	  se	  på.	  Vi	  ser	  det	  som	  N.	  står	  på	  den	  brændende	  boreplatform	  og	  skal	  springe	  ud	  i	  uvisheden.	  Her	   tænker	   vi	   at	   trække	   alliancen	   med	   M.	   ind,	   i	   forhold	   til	   at	   Symbian	   systemet	  måske	  var	  lidt	  sparsomt.	  I	  forhold	  til	  problemformuleringen	  vil	  vi	  gerne	  vide	  hvorfor	  N.	   ikke	   er	   så	   godt	   med	   som	   de	   måske	   burde	   være.	   Især	   set	   i	   forhold	   til	   deres	  lancering	  af	  Lumia	  der	  gerne	  skulle	  være	  deres	  opkommende	  stjerne.	  FV:	  Hvordan	  gik	  det	  galt,	  står	  ikke	  i	  problemformulering,	  men	  vi	  kan	  godt	  snakke	  om	  det.	  Så	  kan	  i	  se	  om	  det	  kan	  passe	  ind.	  Der	  er	  nok	  ligeså	  mange	  analytikkere	  indenfor	  som	   udenfor	   der	   har	   en	   mening	   om	   hvad	   der	   er	   gået	   galt	   og	   der	   er	   jeg	   ikke	  repræsentativ	  for	  N.,	  men	  har	  også	  et	  syn	  på	  det.	  I	   2007	   kommer	   der	   en	   revolutionerende	   telefon	   ud,	   jeg	   sad	   i	   USA	   den	   gang.	   så	  anekdoten	   er,	   at	   usa	   folk	   gik	   rundt	   med	   en	   foldetelefon	   (49’er)	   ”med	   ekstern	  antenne	   der	   væltede	   indad”?	   det	   var	   det	   sværeste	   marked	   at	   få	   penge	   ud.	   fordi	  interessen	   var	   på	   bare	   at	   kunne	   ringe	   ???	   og	   japan	   var	   det	   mest	   ”udviklede”	  mobilmarkede	  i	  verden.	  Indenfor	  et	  par	  år	  køber	  amerikanerne	  en	  tlf.	  til	  10xprisen.	  Det	  der	  sker,	  er	  at	  broen	  går	  fra	  at	  være	  talebro	  til	  at	  være	  en	  internettabloid,	  eller	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mit	  kamera,	  min	  underholdning,	  etc.	  Det	  var	  N.	  ikke	  hurtige	  nok	  til	  at	  indse,	  det	  var	  der	   i	   det	   hele	   taget	   ikke	   nogen	   fra	   den	   eteblerede	   (virksomhed)	   der	   gjorde.	   I	  virkeligheden	   har	   der	   ikke	   været	   så	  mange	   af	   den	   slags	   turningpoints	   gennem	  de	  sidste	   100	   år.	   Folk	   taler	   om	   fra	   hesten	   til	   bilen,	   du	   ved.	   ???	   Vi	   havde	   udviklet	   en	  platform	  på	  Symbian	  der	  var	  en	  multimediaplatform	  med	  kamera	  og	  den	  slags.	  Den	  havde	  ikke	  touch,	  men	  den	  kunne	  mere	  end	  bare	  at	  ringe	  og	  menuen	  var	  sofistikeret.	  Stående	  platform	  finder	  ud	  af	  at	  det	  der	  touch	  og	  brugerfladedel	  og	  især	  eco-­‐system	  delen	  (app	  store)	  er	  forandringen.	  Vi	  kom	  hurtigt	  ud	  med	  5800’	  touch	  tlf.	  Når	  man	  ikke	  har	  det	  der	  skal	  til	  der	  er	  det	  dyreste	  og	  splitte	  ”masse-­‐markedet”	  og	  så	  foregik	  der	  i	  baggrunden	  hårdt	  arbejde	  på	  at	  bringe	  platformen	  fra	  at	  der	  hvor	  den	  var	  med	  ikke	  touch,	  ikke	  appstore,	  men	  stadig	  tlf.	  op	  til	  det	  som	  apple	  lavede	  med	  iphone.	  Der	  kan	  du	  gøre	  det	  på	  to	  måder;	  1.	  vi	  stopper	  toget	  i	  2	  år	  og	  bygger	  noget	  op	  og	  siger	  til	  wallstreet	   at	   vi	   lukker	   for	   noget	   oms.	   i	   nogle	   år,	   eller	   2.	   vi	   må	   gøre	   dette	   mere	  evolutionært.	   	  Du	  kan	  selv	  vurdere	  hvordan	  N.	  gjorde	  og	  hvordan	  det	  gik.	  Når	  man	  snakker	   software,	   hardware,	   platform	   justeringer,	   det	   tog	   for	   lang	   tid,	   du	   kom	  nærmere	   længere	  bagud	  eftersom	  der	  blev	   født	  nye	  produkter	  undervejs	  der	   ikke	  levede	  op	  til	   forventingerne	  med	  10%	  bedre,	  10%	  mere	  osv.	  Men	  ?udviklingen?	  på	  de	  nye	  platforme	  (apple	  og	  android)	  gik	  bare	  så	  meget	  hurtigere	  så	  i	  virkeligheden	  oplever	  jeg	  det	  som	  at	  ?N.	  var	  en	  bruger?	  der	  har	  brugt	  iphone	  	  android	  og	  N.	  tlf.	  i	  10	  år	  og	  så	  kom	  vi	  bare	  længere	  bagud	  end	  tættere	  på.	  Man	  kan	  snakke	  om	  kultur	  og	  at	  man	  er	  blevet	  arrogant,	  desuden	  hvor	  meget	  støj	  skal	  der	  være	  før	  det	  her	  bliver	  et	  seriøst	   problem	   	   med	   konkurrenter.	   Vi	   ville	   ikke	   lave	   5	   tlf.	   til	   usa	   fordi	   det	   der	  ??phone,	  det	  går	  vel	  over.	  Fordi	  den	  logiske	  tanke	  var;	  hvilken	  forbruger	  synes	  det	  er	  smartere	   at	   man	   kan	   folde,	   det	   er	   da	   besværligt.	   Der	   er	   ikke	   nogen	   mening	   i	   en	  multimedia	  verden	  hvor	   et	   kamera	  er	   vigtigere	  og	  andre	   ting.	   (12:55)Det	   viste	   sig	  bare	  at	  der	  var	  damer	  der	  godt	  kunne	   lide	  at	  komme	  den	   i	  dametasken.	  Så	   lavede	  	  motorola	  den	  her	  Razor.	  Der	  ligger	  også	  et	  kulturspørgsmål	  om	  at	  N.	  gerne	  ville	  have	  en	  kultur	  om	  at	  kunne	  forstå	  forbrugerens	  behov,	  og	  den	  fulgte	  vi	  på	  godt	  og	  ondt.	  Der	  sker	  en	  stor	  ændring	  i	  interfavce	  i	  software	  og	  teknologi	  og	  en	  brugerændring	  i	  form	  af	   ”jeg	  vil	  gerne	  have	  appstore	  og	  ecosystem	  afhængighed”	  altså	  har	  den	  det.	  Nu	   bevæger	   vi	   os	   væk	   fra	   det	  med	   java	   og	   ecosystem	   og	   symbian,	   det	   vi	   havde	   i	  gamle	  dage.	  Det	  bliver	  lagt	  lidt	  på	  pause.	  Så	  stor	  man	  i	  år	  2009-­‐10	  –stykker	  (13:58)	  hvordan	  diskussionen	  var	  mellem	  den	  gamle	   chef	  og	  hvad	  man	  besluttede	  kan	   jeg	  ikke	  sige	  noget	  om,	  men	  i	  al	  fald	  kommer	  Elop	  til	  og	  han	  tager	  et	  ledelses	  innovativt	  valg	  når	  han	  stiller	  sig	  op	  og	  holder	  en	  præsentation,	  inden	  for	  et	  par	  måneder	  han	  kom	  til	  omkring	  oktober	  november	  i	  2010.	  Og	  så	   i	   februar	  2011	  blev	  vi	  samlet	  top	  150	  folkene	  og	  der	  holder	  han	  så	  en	  tale	  med	  en	  boreplatform	  der	  brænder.	  og	  i	  det	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er	  der	  en	  række	  innovative	  valg,	  det	  ene	  er	  at	  fortælle	  en	  organisation	  som	  har	  stået	  på	   toppen	   af	   verden	   at	   det	   brænder	   under	   rumpetten	   på	   dem.	   der	   kan	   du	   finde	  mange	  nye	  valg	  af	  hvordan	  en	  ny	  zar	  kommer	   til.	  Det	  er	  også	  et	   innovativt	  valg	  at	  ”steve	   Palmer”?	   springer	   ind	   på	   scenen,	   der	   har	   været	   N.	   kæmpekonkurrent	   og	  fjende	  billede	  kan	  man	  sige.	  Hvis	  du	  skal	  tænke	  på	  at	  MS.	  gerne	  vil	   lave	  horisontalt	  software	   på	   alle	   hardware	   platforme.	   og	   samle	   værdien	   i	   software,	   N	   derimod	   vil	  gerne	  have	  at	  værdien	   ligger	   i	  hele	   tlf.	  produktet.	  Så	  der	   foregik	  noget	  vertikalt	  vs.	  horisontalt	   kamp	   op	   igennem	   2002,3,4,5,6,7,8-­‐stykker.	   Og	   nu	   er	   der	   så	   taget	   et	  innovativt	  valg	  om	  at	  det	  er	  vores	  partner.	  det	  tredje	  er;	  at	  det	  er	  så	  vigtig	  en	  partner	  at	   vi	   stopper	   alt	   andet	   vi	   har	   lavet	   i	   smartphoneområdet.	  Vi	   stoppede	   ”MicO”	   som	  var	   en	   udviklingsplatform.	   og	   vi	   stoppede	   symbian	   og	   melder	   ud	   at	   Symbian	  stopper.	  Det	  gir	  nogle	  bølger,	  vi	  gør	  det	  klart	  for	  alle,	  at	  det	  ikke	  er	  bare	  er	  halvvejs,	  lidt,	  eller	  både	  og.	  Alt	  sammen	  meget	  store	   ledelses	  overvejelser.	  hvor	  du	  kan	  hvis	  du	  var	   i	  mine	  sko,	  der	  var	   for	  og	   imod,	  der	  var	  konsekvenser	  på	  en	  måde	  og	  nogle	  andre	  konsekvenser	  hvis	  man	  gjorde	  det	  på	  en	  anden	  måde.	  man	  opnåede	  klarhed	  og	   retning	   på	   det,	  men	   det	   kostede	   at	   hvis	   ikke	   sybian	   fortsætter,	   så	   stopper	   folk	  med	  at	  købe	  dem,	  det	  gjorde	  også	  at	  man	  fik	  et	  marked	  set-­‐back	  i	  den	  periode.	  	  RW:når	  nu	  Elop	  siger,	  vi	  ska	  ikke	  længere	  bruge	  symbian	  eller	  lignende.	  	  Var	  det	  da	  i	  	  samme	  omgang	  at	  han	  præsenterede	  samarbejdet	  med	  MS	  omkring	  Lumia?	  	  	  FV:	  Der	   blev	   ikke	   præsenteret	   Lumia	   eller	   navn,	  men	   et	   samarbejde	  med	  MS	   blev	  præsenteret	   på	   samme	   tid.	   Så	   de,	   det	   kom	  ud	   at	   blive	   annonceret	   i	   februar	   2011.	  Forud	   for	   det	   ligger	   der	   ,helt	   sikkert,	   uden	   at	   det	   er	   mig	   der	   sagde	   det;	   men	   der	  ligger	   overvejelserne,	   	   Kan	   vi	   gøre	   det	   selv,	   er	   det	   det	   rigtige	   at	   bruge	   vores	   egen	  platform	  kan	   symbian	   blive	   gjort	   bedre,	   kan	  MicO	  blive	   hurtigere	   kan	  der	   komme	  hurtigere	  i	  tlf.	  kan	  det	  komme	  længere	  ned	  i	  pris.	  Og	  det	  aller	  vigtigste	  spørgsmål	  i	  det,	  er	  kan	  du	  bygge	  et	  ecosystem	  op	  omkring	  det,	  med	  apps	  i	  100.000	  vis,	  med	  top	  100	  games	  og	  nogle	  andre	  ting	  på	  din	  platform.	  og	  jeg	  mener	  hvis	  man	  ser	  tilbage	  at	  det	  var	  den	  største	  driver	  for	  om	  MS.	  desperat	  havde	  en	  platform	  som	  ingen	  bruger,	  ingen	  volumen,	  ingen	  market-­‐share.	  Den	  har	  selvfølgelig	  momentum,	  magt	  og	  penge	  samt	  markedsdækning	  på	  deres	  andre	  platforme.	  RW:	  man	  udnytter	   vel	   kompetancer.	  N.	   har	   et	   knowhow	  på	  mobilmarkedet	   og	  MS	  har	  et	  styresystem	  der	  er	  velfungerende	  og	  de	  har	  begge	  problemer,	  men	  sammen	  kan	  man	  måske	  bære	  det	  her.	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FV:	   ja,	   og	   sammen	   havde	   begge	   ét	   problem,	   de	   var	   irrelevante	   på	  smartphonemarkedet,	   det	   er	   dejligt	   at	   der	   er	   et	   hul.	   MS	   kan	   man	   stille	  spørgsmålstegn	  ved	  om	  de	  har	   en	   fremtid,	  deres	  procent	   af	  nye	  brugere	  på	  FB.	   er	  75%	  på	  den	  mobile	  platform,	  så	  du	  kan	  sætte	  spørgsmålstegn	  ved	  om	  hvis	  MS	  har	  en	  relevans	  i	  den	  mobile	  verden,	  er	  det	  så	  om	  et	  år	  eller	  5,	  10,	  20	  år	  at	  de	  dør.(19:30)	  men	  det	  kan	  kun	  gå	  en	  vej	  hvis	  du	  ser	  på	  volumen	  vs.	  volumen	  af	  desktop,	  stationær,	  laptop	  verden.	  	  RW:	  præcis	  og	  giver	  en	  anledning	  til	  at	  se	  om	  N	  og	  MS	  bliver	  det	  nye	  SonyEricsson	  samarbejde,	   det	   er	   det	   på	   en	  måde,	  men	   om	   det	   fortsat	   vil	   være	   N	  MS	   der	   bliver	  navnet.	  	  F:	  Man	  kan	  sige	  at	  det	  er	  en	  interessant	  sammenligning,	  Sony	  har	  købt	  ericsson	  ud.	  Hvad	  var	   komplementær	  delen	  der,	   du	  kan	   sige	   at	   den	   er	   lidt	   tydeligere	  på	  MS	  N.	  siden,	   med	   at	   der	   er	   en	   klar	   hardware	   og	   et	   par	   fokus	   innovationsområder	   på	   N	  siden	   og	   så	   en	   diskussion	   selvfølgelig	   og	   så	   en	   OS	   på	   MS	   siden	   og	   en	   masse	  entertainment.	  På	  sonyE	  siden	  er	  de	  udover	  at	  være	  dybt	  afhængige	  af	  android	  for	  det	  meste,	  bygger	  tlf	  på.	  Måske	  de	  er	  mere	  presset.	  	  	  RW:	  Da	  elop	  lancerede,	  først	  siger	  han	  at	  vi	  går	  væk	  fra	  Symbian	  og	  vi	  går	  for	  MS	  og	  så	  kommer	  han	  og	  præsenterer	  Lumia	  800,	  hvordan	  tog	  medarbejderne	  det,	  følte	  de	  et	  turningpoint,	  det	  med	  at	  nogen	  gange	  skal	  man	  (21:30)	  tage	  et	  skridt	  tilbage	  for	  at	  tage	  2	  frem.	  Hvordan	  var	  holdningen	  til	  det?	  	  F:	   Jeg	   har	   sendt	   linket,	  N	  800	  blev	   	   lanceret	   i	   september.	  Det	  N	  world	   vi	   kører	   en	  gang	   i	  året.	  Der	  var	  en	   	  kæmpe	  organisations	   justering	  mellem	  feb.	  og	  sep.	   i	  det	  år	  der	  2011.	  Det	  var	  der	  at	  N	  Kbh	  lukker	  ned	  sammen	  med	  en	  masse	  andre	  sites.	  Fordi	  man	  skal	  bruge	   færre	  R&D	  ressourcer	   	  når	  du	   ikke	  selv	   laver	  symbian	  og	  micO	   tlf.	  Klart	  det	  var	  et	  nyt	   lederhold	  der	  blev	  sat	   i	  den	  smartphone.	  Det	  var	  nye	  sites	  der	  blev	  vigtige,	  san	  diego,	  beijing	  og	  nogle	  finske	  sites.	  Jeg	  tror	  der	  er	  en	  masse	  stolthed	  og	  anerkendelse	  af	  at	  6	  måneder	  efter	  du	  er	  i	  et	  samarbejde,	  da	  kommer	  du	  ud	  med	  et	   legitimt	   produkt,	   så	   kan	   man	   sige	   hvor	   er	   det	   henne,	   men	   det	   var	   vel	   en	   god	  tilfredse	  nikkende	  omkring.	  i	  al	  fald	  internt.	  Den	  interne	  følelse	  er	  sparet	  af	  hvad	  får	  du	   fra	   dine,	   hvad	   får	   du	   fra	   kammeraterne	   ”ned	   ad	   sporet”	   eller	   kunderne,	   i	  salgsmødet	  eller	  noget	  andet.	  Og	  det	  tror	  jeg	  ikke	  kunne	  gøres	  meget	  bedre,	  efter	  6	  måneder	   et	   sublimt	   stykke	   hardware	   der	   så	   godt	   ud	   og	  med	  Windows	   7.5.	   Et	   par	  enkelte	   differenserins	   punkter	   ovenpå.	   altså	   det	   handlede	   om	  hvorfor	   hedder	   den	  Lumia	   og	   ikke	   windosphone.	   Det	   er	   et	   udtryk	   for	   N.	   ambitioner	   om	   at	   kunne	  
	   	   	   	  105	  
differantiere	  sig	   inden	   for	  windos	  phone	  markedet.	  Man	   forventer	  at	  der	   findes	  en	  bedre	  andel.	  I	  dag	  er	  det	  60%	  iphone	  og	  35%	  android.	  	  det	  er	  i	  value	  i	  volume	  er	  det	  vel	  omvendt.	  Der	  er	  5%	  windowsphones	  og	  hvis	  du	  siger	  at	  så	  er	  det	  ligegyldigt	  om	  det	   er	   differantieret	   eller	   ej	   for	   der	   er	   ikke	   noget,	   men	   når	   der	   er	   20%	  windowspones,	   er	   det	   vigtigt	   for	   N.	   at	   Lumia	   er	   noget	   anden	   end	   en	   HTC	  windowsphone.	  	  RW:	  jeg	  tænker	  i	  forhold	  til	  da	  iphone	  kom	  i	  2007,	  da	  var	  det	  et	  niche	  produkt,	  og	  jeg	  ser	  den	  samme	  tendens	  når	  jeg	  læser	  kritik	  og	  hvad	  N	  selv	  skriver	  om	  Lumia920,	  nu	  kommer	   der	   noget	   der	   er	   fuldt	   på	   højde	   med	   det	   andet,	   men	   det	   er	   jo	   et	   niche	  produkt	  og	  det	  er	  det	  folk	  gerne	  vil	  have,	  måske	  sker	  der	  en	  omvæltning.	  	  FV:	  	  Når	  du	  siger	  niche,	  mener	  du	  vel	  i	  brugerens	  øje	  (ja)	  men	  på	  den	  måde,	  for	  niche	  er	   et	   ord	   for	   et	   begrænset	   marked,	   men	   jeg	   tror	   det	   er	   rigtigt	   at	   i	  forbrugerholdninger	  går	  der	  vel	  de	  bølger	  med	  hvornår	  vil	  trendsættere	  gerne	  ikke	  ligne	  alle	  de	  andre,	  dem	  finder	  du	  derude	  nu.	  Nogen	  af	  dem	  vil	  vælge	  Lumia,	  andre	  en	  mærkelig	  andoid	  baseret	  på	  noget	  andet,	  hvor	  95%	  af	  klassekammeraterne	  har	  en	  iphone	  i	  dag.	  Så	  det	  er	  på	  den	  korte	  bane	  10	  året	  for	  I’et,	  ligesom	  i	  90’erne	  var	  vel	  MS’s	  10	  år.	  og	  N.	  var	  vel	  på	  mobilsiden.	  Spørgsmålet	  er	  hvordan	  kommer	  man	  videre	  derfra.	  Da	  satser	  man	  på	  at	  windows	  8	  og	  MS	  har	  en	  relevant	  plads,	  og	  vi	  inden	  for	  denne	  plads,	  der	  bliver	  skabt,	  som	  N.	  i	  øvrigt	  er	  med	  til	  at	  skabe,	  at	  vi	  inden	  for	  den	  plads	  får	  en	  dominerende	  eller	  seriøs	  rolle.	  	  	  RW:	  Det	  klip	  du	  sendte	  med	  elop,	  siger	  han	  til	  at	  starte	  med,	  at	  det	  er	  vores	  intention	  at	   blive	   markedsledende,	   hvilket	   er	   reelt	   nok.	   At	   det	   sker	   senere	   med	   de	   nyere	  Lumia	  er	  irrelevant,	  men	  det	  er	  jo	  intensionen	  og	  det	  er	  jo	  to	  giganter	  var	  har	  med	  at	  gøre.	  	  	  FV:	  Det	   interessante	  der	  er	  sket	   i	   løbet	  af	  årene	  er	  at	  se	  hvad	  er	  der	  sket	   i	  android	  familien.	  Der	  er	  jo	  masser	  af	  spillere,	  men	  hvem	  ejer	  android	  styresystemet	  i	  dag,	  det	  gør	  samsung.	  De	  sidder	  som	  fuktum	  lederen	  af	  en	  android	  tlf.	  hvilket	  gør	  det	  svært	  at	   være	   SonyE	   med	   3%	   markedsandel,	   og	   du	   ikke	   har	   anden	   software	   og	   den	  marketingkasse	   er	  1/100	  del.	   Så	  det	  der	   sker	   inden	   for	   sådan	  noget,	   sker	   ikke	   for	  apple.	  Det	  der	  sker	  for	  sådan	  nogen,	  er	  at	  der	  bliver	  en	  eller	  anden	  centralisering	  af	  hvem	  der	  tar	  teden.	  Det	  er	  lykkedes	  godt	  for	  samsung.	  Det	  som	  N.	  prøver	  at	  gøre	  her,	  er	  at	  når	  du	  ser	  et	  Windows,	  ser	  du	  reklamerne	  med	  de	  der	  felter,	  hubs.	  Så	  når	  du	  ser	  det,	  så	  står	  der	  Lumia	  ved	  siden	  af	  i	  øjeblikket	  overalt,	  hvilket	  vil	  sige	  at	  der	  er	  en	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ambition	  om	  at	  man	   forbinder	  Windows	  med	  N.	  Så	  kan	  du	  sige	   	  om	  det	  her	  bliver	  mislykket???	   om	   Windows	   får	   en	   anstændig	   markedsandelsstørrelse.	   I	   kunne	  reflektere	   over	   om	   man	   kommer	   niveauet	   under,	   hvad	   gør	   man	   så	   for	   at	  differantiere	  sig	  med	  softwaren	  bag,	  hvor	  er	  dine	  fokusområder,	  det	  er	  ret	  simpelt,	  for	  det	  er	  video	  hvis	  i	  ser	  på	  tlf.	  og	  hvordan	  den	  promoverer	  sig	  på.	  Hvorhenne	  er	  det	  at	  N.	  putter	  store	  kroner	  og	  innovationsressourcer	  ind	  henne.	  Det	  helt	  store	  i	  det,	  er	  alt	   det	   der	   har	   med	   ”maps”	   og	   lokation	   at	   gøre.	   Du	   kan	   se	   hvor	   krigen	   foregår	  imellem	  google	  og	  apple	  allerede.	  Så	  udmærket	  set	  kan	  du	  sige,	  om	  vi	  købte	  det	  der	  naptech,	  for	  8-­‐9	  mia.	  for	  nogle	  år	  siden,	  om	  det	  var	  de	  penge	  værd	  er	  et	  spørgsmål.	  Men	   ser	  man	  på	   Lumia,	   er	   location	  platformen	   et	   differencerings	   punkt.	   Køber	   du	  windowsphone	  med	  HTC,	  så	  er	  den	  platform	  ikke	  med	  på	  samme	  måde.	  Designet	   i	  sig	  selv	  er	  der	  brugt	  mange	  ressourcer	  på,	  også	  på	  hardware	  siden.	  Så	  er	  der	  nogle	  små	   innovative	  ting	  omkring	  det	  med	  wireless	  charging	  som	  mere	  er	  et	  spørgsmål	  om	  hvordan	  finder	  du	  nogle	  små	  ting.	  Men	  er	  det	  noget	  med	  at	  vise	  innovation	  og	  at	  man	  kan	  komme	  med	  nye	  ting.	  Ligesom	  når	  den	  første	  iphone	  kom	  ud	  i	  2007,	  og	  nu	  er	  vi	  på	  den	  5	  version	  af	  OS’en.	  og	  ja,	  den	  er	  blevet	  tyndere,	  hurtigere,	  gruppere	  sine	  ting	  i	  foldere,	  men	  det	  fundamentale	  oplevelse	  er	  beskyttet.	  Og	  de	  taler	  om	  at	  brede	  sig	  ud	  til	  massemarkedet	  i	  stedet	  for	  at	  nå	  til	  den	  næste	  leader.	  	  	  RW:	  Du	  skrev	  at	  det	  du	  laver	  er	  rettet	  mod	  de	  lavere	  prispunkter	  og	  vækst.	  Det	  leder	  videre	  til	  spørgsmålet	  om	  deling	  af	  viden,	  for	  nu	  er	  MS	  jo	  pludseligt	  blevet	  en	  del	  af	  N.	  hvordan	  bruger	  man	  den	  viden	  man	  har	  om	  Lumia	  osv.	  hvordan	  bruger	  man	  det	  i	  den	  videre	  færden.	  For	  der	  er	  jo	  den	  almindelige	  tlf.	  der	  jo	  stadig	  er	  en	  cashcow	  i	  N.	  	  F:	  Der	  er	  ligesom	  to	  divisioner,	  den	  der	  er	  smartphones	  som	  nu	  fokuserer	  på	  Lumia	  og	  så	  er	  der	  mobile	  phone	  divisionen	  som	  jeg	  sad	  i	  der	  bruger	  N.	  software.	  Der	  er	  en	  række	  områder,	  med	  hvordan	  foregår	  der	  vidensdeling.	  Hvis	  jeg	  skal	  sige	  det,	  så	  var	  min	   opgave	   at	   flytte	   den	   division	   på	   produktsiden,	   fra	   at	   have	   gamle	  monoblokke	  som	  tyskerne	  købte	   for	  5-­‐10	  år	  siden,	  og	  så	  gøre	  dem	  billige	   til	   indien,	  det	  var	  det	  der	  skete	   i	  vores	  ”merchantmarkede”,	   fordi	  prisen	  var	  problemet.	   Jo	  billigere	  tlf.	   jo	  længere	  ned	  kan	  du	  komme	  i	  pyramiden	  og	  dermed	  kan	  flere	  mia.	  mennesker	  købe	  en	  tlf.	  Baggrundsinformationen	  for	  den	  største	  konkurrent	  til	  N.	  på	  det	  markede,	  er	  ikke	   nogen	   man	   kender	   i	   DK,	   de	   hedder	   MediaTech,	   og	   er	   verdens	   største	  chipsetproducent.	   De	   lavede	   over	   300	   mio.	   chips	   sidste	   år	   og	   de	   lavede	  chips+software	  hvilket	  gjorde	  at	  små	  kinesiske	  selskaber	  kunne	  lave	  tlf.	  og	  de	  lavede	  de	  med	  touch	  skærme	  til	   langt	  billigere	  penge.	  og	  det	  er	  det	  ecosystem,	  de	  derovre	  udgør	  stor	  konkurrence	  til	  N.	  så	  hvis	  du	  spørger	  en	  Indonesier	  i	  dag,	  	  gns.	  alderen	  er	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vel	  27	  for	  hele	  befolkningen	  på	  1	  mia.	  mennesker.	  De	  ønsker	  ikke	  en	  tlf.	  der	  ligner	  en	  monoblok.	  De	  vil	  have	  en	  iphone,	  men	  der	  er	  ingen	  chance	  for	  at	  de	  har	  500$	  til	  det,	  så	  hvad	  kan	  de	  få	  der	  giver	  dem	  de	  oplevelser.	  De	  vil	  kunne	  gå	  på	  FB,	  som	  er	  verdens	  mest	  FB	  brugende	  land	  er	  vel	  indonesien	  eller	  vietnam.	  Så	  de	  vil	  på	  FB	  og	  bruge	  apps	  til	   at	   skrive	  da	  de	   ikke	  har	   råd	   til	   sms.	  Vi	   bruger	   en	   række	   af	   de	   trends	  der	   er	   på	  smartphonemarkedet,	  men	  skal	  pakketere	  det	  og	  udvikle	  det	  på	  en	  billigere	  måde.	  Det	   er	   ikke	   nogen	   iphoneskærm	   der	   kommer	   på	   en	   tlf.	   til	   40-­‐50$.	   i	   stedet	   for	   4	  tommer,	   er	  den	  2-­‐3	   i	   stedet	  osv.	   Så	  der	   er	   en	   række	   ting	   jeg	  mener	  man	  godt	  kan	  tage	  med,	  musik	   og	   entertainment	   delen,	   maps,	   lokations	   delen,	   browseren.	   	   I	   en	  billig	   tlf.	   på	   innovationssiden	   er	   en	   browser	   hvor	   du	   lidt	   teknisk	   forventer	   det	   på	  serveren,	   så	   vi	  havde	   sådanne	   stående	   i	   californien,	  usa.	   Så	  når	   jeg	   går	  på	  med	  en	  billig	  tlf.	  så	  og	  bruger	  min	  browser,	  så	  får	   jeg	  page	  loaden	  sendt,	  hvilket	  betyder	  at	  der	  skal	  meget	  lidt	  data	  til,	  da	  jeg	  ikke	  sender	  hele	  html	  info.	  jeg	  sender	  page	  viewet.	  Dette	   betyder	   at	   for	   en	   forbruger	   hvor	   datacosten	   er	   altafgørende,	   så	   kan	   du	   lave	  innovation	  som	  du	  aldrig	  ville	  kunne	  lave	  fra	  en	   iphone	  eller	  Lumia,	  der	  er	  vant	  til	  free	   data,	   som	   i	   DK	   eller	   usa.	   Det	   vil	   sige	   at	   der	   er	   måske	   50%	   eller	   et	   antal	  innovationer	   du	   kan	   ta	   fra	   trin	   højere	   oppe	   der	   glider	   nedad,	   det	   er	   waterfall	  metoden.	  Det	  der	  sker	  dyrt	   i	  dag,	  bliver	  billigere	  om	  nogle	  år.	  Men	  der	  er	  en	  andel	  der	   hedder	   –og	   nu	   snakker	   jeg	   ”merchant”markede,	   for	   det	   har	   jeg	   et	   kæmpe	  passion	   for,	   der	   hedder	   at	   der	   er	   andre	   forhold	   derude,	   der	   gør	   at	   hvis	   du	   bare	  kopierer	  dig	  fra	  vesten,	  så	  kommer	  du	  til	  at	  misforstå	  markedet.	  Browsereksemplet	  var	  et.	  Noget	  andet	  er	  dual-­‐sim,	  50%	  af	  emergantmarkedet	  på	  volumen,	  hvilket	  vil	  sige	  2,3,4,5	  hundrede	  mio.	   tlf.	   er	  dual	   sim,	  og	  hvis	  de	   ikke	  er	  det,	   så	  kan	  man	   ikke	  bruge	   det	   hvis	   man	   er	   inder.	   Det	   er	   fordi	   at	   de	   har	   to	   sim	   kort,	   et	   er	   billigt	   i	  weekenden	  fordi	  det	  er	  en	  operatør,	  og	  en	  anden	  er	  billig	  på	  noget	  andet	  og	  så	  ligger	  de	  og	  veksler	  imellem	  dem.	  	  RW:	  I	  forhold	  til	  når	  du	  siger	  at	  denne	  mobile	  division	  og	  en	  smartphone	  division.	  og	  du	  taler	  om	  vækstlandene.	  Når	  nu	  smartphone	  bliver	  mere	  udviklet,	  så	  vil	  denne	  vel	  så	   gammeldags	   således	   at	   den	   også	   for	   en	   inder	   er	   til	   at	   få	   fat	   på	   og	   så	   glider	  trykknaptlf.	  vel	  ud?	  	  FV:	  Den	  mobilephone	  vi	  har,	  google	  asha,	  asha,	  det	  er	  et	  subbrand,	  ligesom	  Lumia	  er	  det	  for	  windowsphone,	  så	  er	  asha	  det	  for	  smarte	  mobilephones,	  de	  er	  kategoriseret	  som	   smartphones	   fordi,	   de	   er	   lavet	   på	   N.’s	   egen	   software,	   de	   har	   touch,	   de	   har	  appstore	   og	   browser,	   der	   kører	   FB	   og	  man	   er	   integreret	   til	   FG	   på	   skærmen	  med	  kontaktliste.	   Så	   kan	   man	   sige	   hvornår	   går	   grænsen	   for	   smartphone	   og	   ikke	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smartphone.	  er	  det	  multitaskdelen?	  (det	  er	  deres	  svar	  på	  vestens	  smartphone.)	  Der	  er	  altså	  en	  gråzone	  der.	  	  Ligesom	  hvornår	  er	  bilen	  en	  racerbil,	  du	  kommer	  en	  større	  motor	   i,	  men	  undervognen	   er	   stadig	   ikke	   så	   stiv	   som	  den	  bør	   være.	  Vi	   har	  har	   en	  smartphone,	  asha,	  der	  sælger	  virelig	  godt,	  i	  emergant	  markets.	  Den	  er	  lavet	  på	  eget	  software,	  men	  ville	  ikke	  leve	  op	  til	  det	  du	  vil	  have	  i	  DK,	  i	  forhold	  til	  Lumia,	  android	  og	  iphone.	  Man	  kan	  ikke	  nu	  forudsætte	  at	  mobile	  phones	  bliver	  irellevant.	  Dertil	  skal	  jeg	  give	  dig	  et	  perspektiv	  mere.	  Der	  bliver	  stadigt	  solgt	  mange	  mio.	  med	  masser	  af	  nuller	  af	  tlf.	  med	  en	  sort/hvis	  skærm	  til	  under	  15$,	  så	  derfor	  skal	  man	  hele	  den	  der	  igennem,	  hov	  hvad	  er	  det	  der	  er,	  hvordan	  får	  man	  det	  marked	  til	  at	  sive	  ud.	  Bliver	  alle	  tlf.	  til	  touch	  skærm	  en	  dag?,	  ja	  det	  tror	  	  jeg.	  Bliver	  alt	  til	  appstore	  en	  dag	  og	  det	  du	  kalder	  smartphone,	  ja	  det	  tror	  jeg	  nok.	  Men	  kan	  det	  gøres	  på	  en	  iphone,	  android,	  lumia-­‐windows	  måde	  alt	   sammen,	  det	  er	   jeg	   ikke	  så	   sikker	  på	  at	  man	  kan	   forudse	  overhovedet	   endnu.	   For	   i	   det	   øjeblik	   du	   laver	   det	   på	   den	   måde,	   rent	   software	  mæssigt,	  så	  kræver	  det	  noget	  på	  chipsetter-­‐cost,	  det	  er	  en	  dyrere	  måde	  at	   lave	  det	  på.	  Performancedelen	  kræver	  sådan	  og	  sådan.	  Så	  svært	  at	  forudse,	  der	  er	  kun	  2	  mia.	  ud	  af	  de	  7-­‐8	  mia.	  mennesker.	  	  	  RW:	  Det	  var	  vel	  også	  det	  man	  gik	  efter	  med	  sloganet	  connecting	  people,	  at	  man	  gik	  efter	  det	  markede	  der	  endnu	  ikke	  havde	  en	  tlf.	  (ja)	  	  FV:	  Det	  gør	  vi	  også	  stadigt.	  	  	  RW:	  N.	  har	  vel	  en	  bedre	  forudsætning	  for	  at	  levere	  disse	  tlf.	  	  Fv:	  Det	  er	  noget	  der	  også	  er	  masser	  af	  konkurrence	  på	  også.	  	  RW:	  Vil	   gerne	   høre	   din	  mening	   om	  Lumia,	   bliver	   den	   det	   nye	   store	   ligesom	  apple	  eller	  er	  storhedstiden	  forbi?	  	  FV:	   	  Det	  er	  svært	  at	  sige,	  men	  man	  vil	  måske	  revolutionere	  et	  marked	  og	  sætte	  sig	  som	  den	   første.	  En	  markedsøkonomisk	   situation	  er	   en	   ting.	  Hvis	  man	  går	   ind	   som	  nummer	   tre	   og	   siger,	   nu	   vil	   vi	   gerne	   være	   med	   her	   for	   at	   præge	   vores	  tilstedeværelse.	   Jeg	  kan	  ikke	  se	  realistisk	  at	  nu	  rykker	  Lumia	  fra	  apple	  og	  Android,	  men	  det	  er	  min	  mening.	  Nu	  er	  man	   i	  et	  marked	   ligesom	  med	  biler	  med	   forskellige	  mærker,	  der	  flytter	  man	  ikke	  bare	  den	  ene	  spiller	  ud.	  	  RW:	  nej	  selvfølgelig	  ikke,	  men	  får	  de	  ligesom	  del	  i	  den	  tredje	  del	  af	  lagkagen?	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  FV:	  Det	  kan	  jeg	  ikke	  kommentere	  på,	  det	  giver	  ingen	  mening.	  Ambitionen	  er,	  jeg	  kan	  ikke	  se	  hvorfor	  windows-­‐platformen	  ikke	  skal	  kunne	  tage	  en	  tredjedel	  af	  markedet,	  når	  man	   ser	   på	   størrelsen,	  men	   det	   kommer	   ikke	   hurtigt.	   Det	   kommer	   ikke	   af	   sig	  selv.	  Men	  det	  mere	  relevante	  er	  at	  se	  på,	  hvor	  lang	  tid	  har	  man	  og	  hvor	  meget	  tjener	  man,	  og	  hvad	  er	  den	  strategiske	  situation.	  Vi	  tabte	  en	  mia	  i	  første	  kvartal	  og	  1	  mia.	  det	  næste.	  Det	  er	  mere	  relevant	  og	  se	  på	  om	  vi	  kommer	  videre.	  i	  3.	  kvartal	  solgte	  vi	  2,9	  mio.	  og	   i	   fjerde	  skal	  vi	  se	  på	  hvor	  mange	  skal	  der	  sælges	  der	  for	  at	  det	  går	  den	  rigtige	  vej.	  Når	  vi	  når	  til	  Januar	  kan	  vi	  se	  om	  vi	  er	  på	  rette	  vej	  osv.	  Det	  vil	  være,	  for	  jeg	   tror	   langsigtet	  vil	  man	  bare	  kunne	  konkludere	  at	  det	   ikke	  er	   teoretisk	  umuligt,	  men	  vil	  tage	  tid.	  	  	  RW:	  det	  er	  jo	  også	  meget	  svært	  at	  sige.	  Jamen	  Frank,	  vi	  har	  ikke	  mere.	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10.4	  Bilag	  4	  –	  Interviewguide	  	  Hi	  Kxxx,	  	  Below	  you	  can	  see	  our	  draft	  for	  the	  interview,	  we	  will	  be	  more	  specific	  about	  the	  questions	  when	  we	  meet,	  but	  hopefully	  it	  will	  give	  you	  an	  idea	  about	  what	  we	  want	  to	  talk	  about.	  	  The	  assignment	  we	  are	  writing	  is	  our	  final	  project	  for	  this	  semester	  at	  Roskilde	  University	  and	  is	  about	  innovation	  with	  Nokia	  as	  case	  example.	  We	  hope	  you	  can	  help	  us	  telling	  about	  how	  the	  R&D	  division	  in	  Nokia	  works.	  It's	  our	  intentions	  that	  this	  interview	  will	  be	  an	  open	  dialog	  and	  the	  questions	  below	  are	  seen	  as	  guidelines	  for	  this.	  	  The	  agenda	  for	  the	  interview	  will	  be	  as	  follows:	  	  	   •	  Presentation	  of	  our	  assignment	  	  	   •	  Open	  dialog	  with	  Nokia	  and	  questions	  in	  focus	  	  	   •	  Conclusion	  and	  ending	  	  
Questions:	  	  
What	  was	  your	  latest	  function	  at	  Nokia?	  
	  
What	  is	  your	  opinion	  about	  Nokia's	  approach	  to	  customers,	  is	  Nokia	  trying	  to	  please	  
customers	  needs	  or	  do	  customers	  need	  to	  adapt	  to	  Nokia's	  products?	  
	  
How	  does	  Nokia	  share	  knowledge	  between	  their	  divisions?	  
	  
What	  kind	  of	  innovation	  did	  you	  you	  experienced	  within	  Nokia?	  	  As	  mentioned	  above,	  this	  will	  be	  an	  uformel	  dialog	  based	  on	  the	  questions	  as	  guidelines.	  	  	  
Best	  regards	  Mathias	  Kappel,	  Christian	  Mærsk-­‐Møller,	  Rasmus	  Wagner	  Jensen	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10.5	  Bilag	  5	  –	  Udregning	  af	  nøgletal	  for	  Nokia	  koncern	  	  Udregninger	  af	  nøgletal	  for	  Nokia	  Group	  2007-­‐2011	  (Nokia,	  2011:	  84):	  	  Afkastningsgrad	  (AG)	  ⇒	   AG = resultat før rentersamlet kapitalanvendelse *100 	  	  AG	  (2011)	  ⇒	  -­‐1073/36205	  *	  100	  =	  -­‐2,96	  %	  AG	  (2010)	  ⇒	  2070/39123	  *	  100	  =	  5,29	  %	  AG	  (2009)	  ⇒	  1197/35738	  *	  100	  =	  3,35	  %	  AG	  (2008)	  ⇒	  4966/39582	  *	  100	  =	  12,55	  %	  AG	  (2007)	  ⇒	  7985/37599	  *	  100	  =	  17,94	  %	  (Nokia,	  2011:	  84)	  	  Overskudsgrad	  (OG)	  ⇒	  OG = resultat før renteromsætning *100 	  OG	  (2011)	  ⇒	  -­‐1073/38659	  *	  100	  =	  -­‐2,78%	  OG	  (2010)	  ⇒	  2070/42446	  *	  100	  =	  4,88%	  OG	  (2009)	  ⇒	  1197/40984	  *	  100	  =	  2,92%	  OG	  (2008)	  ⇒	  4966/50710	  *	  100	  =	  9,79%	  OG	  (2007)	  ⇒	  7985/51058	  *	  100	  =	  15,64%	  (Nokia,	  2011:	  84)	  	  Aktivernes	  omsætningshastighed	  (AOH)	  ⇒	   AOH = omsætningsamlet kapitalanvendelse 	  	  AOH	  (2011)	  ⇒	  	  38659/36205	  =	  1,07	  gange	  AOH	  (2010)	  ⇒	  42446/39123	  =	  1,08	  gange	  AOH	  (2009)	  ⇒	  40984/35738	  =	  1,15	  gange	  AOH	  (2008)	  ⇒	  50710/39582	  =	  1,28	  gange	  AOH	  (2007)	  ⇒	  51058/37599	  =	  1,36	  gange	  (Nokia,	  2011:	  84)	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  Egenkapitalens	  forrentning	  (EKF)	  ⇒	  EKF = ordinære resultat efter renteregenkapitalen *100 	  	  EKF	  (2011)	  ⇒	  -­‐1488/11873	  *	  100	  =	  -­‐12,53%	  EKF	  (2010)	  ⇒	  1343/14384	  *	  100	  =	  9,34%	  EKF	  (2009)	  ⇒	  260/13088	  *	  100	  =	  1,99%	  EKF	  (2008)	  ⇒	  3889/14208	  *	  100	  =	  27,37%	  EKF	  (2007)	  ⇒	  6746/14773	  *	  100	  =	  45,66%	  (Nokia,	  2011:	  84)	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10.6	  Bilag	  6	  –	  udregning	  for	  Nokia	  moderselskab	  	  Udregningen	  af	  nøgletal	  moderselskab	  2010-­‐2011	  (Parent	  Company)	  
(Nokia,	  2011:	  72):	  	  Afkastningsgrad	  (AG)	  ⇒	   AG = resultat før rentersamlet kapitalanvendelse *100 	  	  AG	  (2011)	  ⇒	  -­‐621/19.505	  *	  100	  =	  -­‐3,2	  %	  AG	  (2010)	  ⇒	  681/21.189	  x*	  100	  =	  3,2	  %	  (Nokia,	  2011:	  72)	  	  Overskudsgrad	  (OG)	  ⇒	  OG = resultat før renteromsætning *100 	  
OG	  (2011)	  ⇒	  -­‐621/17.240	  *	  100	  =	  -­‐3,6	  %	  OG	  (2010)	  ⇒	  681/20.639	  *	  100	  =	  3,3	  %	  (Nokia,	  2011:	  72)	  	  Aktivernes	  omsætningshastighed	  (AOH)	  ⇒	   AOH = omsætningsamlet kapitalanvendelse 	  	  AOH	  (2011)	  ⇒	  17.240/19.505	  =	  0,884	  gange	  AOH	  (2010)	  ⇒	  20.639/21.189	  =	  0,974	  gange	  (Nokia,	  2011:	  72)	  	  Egenkapitalens	  forrentning	  (EKF)	  ⇒	  EKF = ordinære resultat efter renteregenkapitalen *100 	  	  EKF	  (2011)	  ⇒	  1490/6.513	  *	  100	  =	  22,9	  %	  EKF	  (2010)	  ⇒	  525/6.334	  *	  100	  =	  8,3	  %	  (Nokia,	  2011:	  72)	  	  Bruttoavanceprocent	  ⇒	  Bruttoavanceprocent = bruttofortjenesteomsætning *100 	  
	   	   	   	  114	  
(2011)	  ⇒	  4261/17240	  *	  100	  =	  24,72%	  (2010)	  ⇒	  5276/20639	  *	  100	  =	  25,56%	  	  (Nokia,	  2011:	  72)	  	  Nulpunktsomsætning	  ⇒	   Nulpunktsomsætning = kapacitetsomkostningerbruttoavanceprocent *100 	  	  (2011)	  ⇒	  (1384+2888+227+586-­‐203)/24,72	  *	  100	  =	  197,5	  mio.	  Euro	  	  (2010)	  ⇒	  (1453+3142+217+124-­‐341)/25,56	  *	  100	  =	  179,8	  mio.	  Euro	  (Nokia,	  2011:	  72)	  	  Soliditetsgrad	  ⇒	  
€ 
Soliditetsgrad = egenkapitalenaktiveri alt *100	  	  (2011)	  ⇒	  6513/19505	  *	  100	  =	  33,39%	  (2010)	  ⇒	  6334/21189	  *	  100	  =	  29,89%	  (Nokia,	  2011:	  72)	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
